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Abstract

In recent years, diversity management has evolved from a perspective on human resources
management toward a conception of strategic management. This implies the need to adapt a
central management function, strategic controlling, in order to render the conception of diver-
sity management in established categories of operative management. Starting out from the
existing proposal of a diversity scorecard, this paper extends the DM approach into the notion
of an open balanced scorecard. The open balanced scorecard results from the application of
DM principles on this widely used management tool. The argument is based on an overview
of existing approaches to DM and their critical evaluation.
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1 Einleitung

Seit einigen Jahren erfihrt die neue Management-Konzeption des Diversity Management
(DM) auch im deutschsprachigen Raum immer mehr Beachtung (siehe etwa die Aufsatz-
sammlungen von Becker und Seidel, 2007, oder Koall et al., 2007, sowie praxisbezogene
Kompilationen, etwa diversityworks, 2007, Gemeinschaftsinitiative EQUAL 2008 oder Kop-
pel und Sandner, 2008). Im weitesten Sinne geht es um die unternehmerische Aktivierung von
individuellen Unterschieden im Humanvermogen einer Unternehmung mit dem Ziel der Ent-
wicklung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. In dieser Weise abstrakt definiert, geraten die
kulturspezifischen Urspriinge in den USA aus dem Blickfeld (zum Uberblick etwa Engel,
2007). Das ist gewiinscht, erschwert aber gleichzeitig die Anschlussfihigkeit an die internati-
onale Literatur: Denn der kurze Blick auf die englischsprachigen Texte zum DM zeigt sofort,
dass DM immer noch mit zum Teil sehr engen Beziigen auf den US Kontext diskutiert wird
(beispielhaft hierzu das Lehrbuch von Bell, 2007, aber auch programmatische Texte wie
Thomas 2006). Das hat zur Folge, dass in deutschen Unternehmen héufig argumentiert wird,
DM sei nicht unmittelbar relevant bzw. bereits in anderen Zusammenhingen und mit anderer
Terminologie bereits abgedeckt — eine Debatte, die in vergleichbarer Weise auch fiir andere
anglophile Management Konzeptionen zu verzeichnen ist, wie die Corporate Social Respon-
sibility. Zur Verwirrung trigt weiter bei, dass es schon wieder neue Begriffe gibt, die manch-
mal an seine Stelle treten, wie etwa Inclusiveness Management (Vincent, 2003). So mag es
manchem Kritiker anmuten, dass alleine diese Diversitit von Konzeptionen zeigt, dass Diver-
sitdt nicht notwendigerweise positiv ist. Allerdings ist mit der lange debattierten Inkraftset-
zung des AGG endgiiltig eine européische Position zur Vielfalt im Sinne des Diversity Mana-
gement auch in Deutschland etabliert und schligt sich unter anderem in der hohen Dynamik
von offentlichen Initiativen zur ,,Charta der Vielfalt* nieder, mit entsprechenden Mal3nahmen
im Management vieler deutscher Unternehmen (Merx und Vassilopoulou, 2007).

Vor diesem Hintergrund bleibt eigentlich nichts anderes iibrig, als eine dezidiert unabhiingige
Position einzunehmen und bestimmte Begriffe und Beziige originér zu definieren. Ich mochte
dies im Folgenden tun, mit Blick auf die eingangs getroffene Definition. DM erscheint dann
als eine spezielle Perspektive auf das strategische Management, die sich bewusst evolutions-
theoretischen Ansitzen gegeniiber 6ffnet. In der Literatur ist der ,resource based view’ ein
natiirlicher Ankniipfungspunkt (Barney, 1991; Becker, A. 2007): Der ,resource-based view’
fullt theoretisch auf der Annahme, dass langfristig nachhaltige Wettbewerbsvorteile eines Un-
ternehmens nur nicht-imitierbare bzw. nicht-iibertragbare Merkmale seiner unterschiedlichen
Vermogensbestandteile sein konnen, insbesondere natiirlich in Gestalt der organisatorisch
eingebetteten Kompetenzen seiner MitarbeiterInnen. Er leitet sich also aus einer genuin evo-
lutorischen Sicht des Marktwettbewerbs ab (Metcalfe 1998). Es geht um die Einmaligkeit der
in Frage stehenden Wettbewerbsvorteile, wie beispielsweise ein einzigartiges technisches
Wissen und Problemlésungskompetenz, eine einzigartige Marke, oder auch einzigartige Ver-
netzungen mit Lieferanten und anderen Partnern.

Ich mochte im Folgenden eine solche evolutionsékonomische Sicht auf das DM knapp skiz-
zieren und eine konkrete Schlussfolgerung fiir das Controlling ziehen (zu einer evolutorischen
Sicht auf das Management sieche besonders Aldrich, 1999). Die Argumentation ist einfach:
Evolutionsokonomisch ist das entscheidende Problem des strategischen Managements, wie
Wissen iiber Wettbewerbsvorteile des Unternehmens generiert und operationalisiert werden
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kann. Controlling ist aus dieser Sicht auch als ein kreativer Prozess zu verstehen, in dem mit
moglichst groBer analytischer Schirfe Hypothesen iiber vermogensbasierte Wettbewerbsvor-
teile entwickelt und anhand von Zahlenwerken iiberpriift werden konnen. Damit das Control-
ling diese wissensgenerierende Funktion voll ausbilden kann, empfehle ich, es diversititso-
rientiert zu organisieren. Was das bedeutet, erldutere ich an einem Management-Instrument,
fiir das bereits eine DM Spezifikation vorliegt, namlich die Balanced Scorecard, in Gestalt der
Diversity Scorecard. Dariiber hinausgehend, skizziere ich eine DM-basierte Fortentwicklung
der klassischen BSC, die ,,Open Balanced Scorecard”. Die BSC ist der natiirliche Ankniip-
fungspunkt fiir eine DM Perspektive im Controlling, weil sie urspriinglich genau dafiir konzi-
piert wurde, den Erfolgsbeitrag intangibler Vermdgensbestandteile im Unternehmen zu
bestimmen und strategisch zu gestalten.

2 Diversity Management aus evolutionsokonomischer Sicht

Der evolutionsokonomische Gedanke von der Einzigartigkeit von Wettbewerbsvorteilen spielt
auch eine Schliisselrolle im heutigen Verstindnis von DM, das sich nicht nur in der wissen-
schaftlichen Literatur, sondern auch in der Praxis durchgesetzt hat. So erklart beispielsweise
die Ford Motor Company: ,,By 2000, the company had expanded its definition of diversity to
include not only race, ethnicity, age and gender, but also many things that make people uni-
que: backgrounds, opinions, experiences, perspectives and life  situations*
(http://www .ford.com/our-values/diversity/diversity-ford/history-diversity/diversity-history-
440p, accessed Dec 31, 2008). Damit hat sich der Schwerpunkt klar vom urspriinglichen,
gruppenbezogenen Anti-Diskriminierungsansatz verschoben, mit der Konsequenz, dass DM
inzwischen eine Fragestellung des strategischen Managements ist (vgl. den Uberblick in Be-
cker, M. 2006).

DM eroffnet den Blick auf den einfachen Sachverhalt, dass eine solche Einzigartigkeit selbst
weiter disaggregiert werden muss, um zu einer Operationalisierung des ,,resource based view*
zu gelangen. Aus der Sicht der evolutorischen Okonomik ergibt sich an dieser Stelle aber ein
grundsitzliches erkenntnistheoretisches Problem, das unmittelbare Konsequenzen auch fiir
praktische Fragestellungen etwa des Controlling hat (zur Einfiihrung in die Evolutionstko-
nomik sieche Herrmann-Pillath, 2002; 2007a und b). Denn die Vorteilhaftigkeit eines be-
stimmten Vermogensgutes im dynamischen Wettbewerb kann nur durch den Bezug auf kiinf-
tige Umfeldkonstellationen festgestellt werden, die selbst aber unsicher sind. Das heil3t, das
Bewertungsproblem im ,,resource based view* ist identisch mit dem allgemeinen Problem
unternehmerischer Unsicherheit auf der strategischen Ebene, das prinzipiell durch keine Me-
thode reduziert oder gar annulliert werden kann, die auf vergangenheitsorientierten Daten
beruht (vgl. aus Sicht des strategischen Managements Liebl, 2000). Wie kann auf der Basis
vorhandenen Wissens moglichst erfolgreich mit dieser Unsicherheit umgegangen werden?

2.1 Kombinatorische Emergenz nachhaltiger Wettbewerbsvorteile

Genau an dieser Stelle setzt nun DM konstruktiv ein. DM stellt eine spezifische Hypothese
zur Generierung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile auf. Sie besagt, dass die Einmaligkeit von
Wettbewerbsvorteilen nicht auf der Ebene einzelner Vermogensbestandteile zu suchen ist,
sondern in deren Kombination, und dass erst diese Kombination geeignet ist, Aspekte von
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Vermogensbestandteilen zu aktivieren, die gegebenenfalls bei isolierter Betrachtung gar nicht
hervortreten (konkret: Wenn Desvaux et al. 2008 den ,,business case for women* proklamie-
ren, wire also zu kldren, ob die positiven Wirkungen eines hoheren Anteils von Frauen in
Fithrungspositionen auf den Unternehmenserfolg durch gender-spezifische Eigenschaften
entstehen und / oder hauptsédchlich durch die bessere Mischung von Minnern und Frauen). In
diesem Sinne ist DM also ein ganzheitlicher und systemischer Ansatz. DM verlangt, dass die
Diversitidt von Vermogensbestandteilen in der Unternehmung gezielt gestaltet werden muss,
um im Zusammenspiel emergente Eigenschaften des Unternehmens zu generieren, die selbst
den Charakter einzigartiger Wettbewerbsvorteile haben, und zwar selbst wenn die einzelnen
Bestandteile generisch sind.

Dieser Ansatz kann gut in allgemeinen evolutionstheoretischen Uberlegungen begriindet wer-
den, wie sie beispielsweise in der Erforschung technologischer Innovation und Evolution
lingst Anwendung finden (zum Uberblick etwa Ziman, 2000). Es besteht eine direkte theore-
tische Verkniipfung zwischen so unterschiedlichen Denkrichtungen wie der Evolutionsbiolo-
gie, der Technologiegeschichte und der Organisationswissenschaft. Das einigende konzeptio-
nelle Geriist kann aus der Evolutionédren Erkenntnistheorie gewonnen werden (Popper, 1973;
mit Blick auf die volkswirtschaftliche Dimension siehe etwa Mantzavinos 2001, mit Blick auf
die Organisationstheorie Armbriister, 2005). Sie geht davon aus, dass der einzige Weg zur
Gewinnung genuin neuen Wissens ein Prozess der Variation, Selektion und Bewahrung ist,
und dass mithin der 6konomische Standardansatz der Optimierung zwar Ergebnisse evolutori-
scher Prozesse beschreiben kann, aber gleichzeitig impliziert, dass er in Zustinden endet, die
keine endogene Neuheit mehr generieren (Metcalfe, 1998). Der Prozess der Erzeugung von
Varianten ist selbst ,,blind“ im Sinne, dass er prinzipiell die spiteren Riickkopplungen nicht
antizipieren kann, aber gerade deshalb ist er der einzige ,,Treibstoff* der Evolution. Modell-
theoretisch sind solche Prozesse bereits gut verstanden, wie etwa in der Theorie genetischer
Algorithmen als einem Bestandteil der Theorie der ,,Complex Adaptive Systems* (Holland,
1995; Markose, 2005; Miller and Page, 2007). Es fehlt aber an einer konsequenten Ubertra-
gung auf das Management. Genau dies kann DM leisten. Betonen die meisten Management-
Ansitze die Perfektion der Uhr, so konzentriert sich DM auf die Unruh. DM befasst sich also
mit dem strategischen Management der kombinatorischen Emergenz nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile: Dabei besagt der Begriff der ,,Emergenz®, dass die Entstehung dieser Vorteile
nicht selbst vollstindig planbar ist. An diesen grundlegenden Sachverhalt der Ergebnisoffen-
heit des strategischen Managements muss sich auch unser Grundverstédndnis dessen anpassen,
was unter einer ,,Unternehmung* verstanden wird.

2.2 Das Leitbild: Die ,,offene Unternehmung*

Um diese konsequent evolutionstheoretische Perspektive auf die Wissenserzeugung auch ope-
rativ umsetzen zu konnen, erfordert Diversity Management den Ubergang zu einem Leitbild
der ,,offenen Unternehmung®, Poppers Differenzierung zwischen der ,,offenen* und der ,,ge-
schlossenen Gesellschaft* aufgreifend (Gebert und Boerner, 1999; vgl. etwa das Konzept des
»extended enterprise* von Post et al., 2002; publizistisch auch Economist, 2006). Auch wenn
die Unterscheidung zwischen der ,,geschlossenen und der ,,offenen Unternehmung* sehr
plakativ erscheint, ist sie doch hilfreich, einen zentralen Punkt zu verdeutlichen: Wihrend die
geschlossene Unternehmung einen Top-Down Prozess der Zielgenerierung und hierarchisch
gebundenen Umsetzung darstellt (mit dem korrespondierenden Anspruch auf Wissensvor-
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spriinge an der Unternehmensspitze), iibertragt die offene Unternehmung den Prozess der
Zielerzeugung selbst an unternehmensiibergreifende Netzwerke, ldsst also die Grenze des
Unternehmens selbst disponibel werden. Dieser Prozess ist heutzutage nicht zuletzt auch
Technologie-getrieben und miindet derzeit in vieldiskutierte ,,Enterprise 2.0 Konzeptionen
ein (vgl. aber bereits Picot et al., 2003). Seine Prinzipien reichen aber weit iiber die Technolo-
gie hinaus. Diese radikale Schlussfolgerung ergibt sich aus dem Umstand, dass Diversitit
selbst nur iiber die Grenzen des Unternehmens hinweg bestimmt werden kann.
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Abb. 1: Alternative Netzwerk-Konfigurationen und ,strong ties’ versus ,weak ties’

(Quelle: Burt, 2000)

Abstrakt kann dieser Gedanke anhand eines einfachen Modells aus der Social Network Theo-
ry illustriert werden, das Burt (2000) entwickelt hat. Es basiert auf der einfachen Unterschei-
dung zwischen ,strong ties’ und ,weak ties’, den einflussreichen Arbeiten von Granovetter
(1985, 2005) folgend (Abbildung 1). In sozialen Netzwerken sind ,strong ties’ zwar der Ko-
operation und Vertrauensbildung forderlich, haben aber den Nachteil, dass sie aufgrund der
gemeinsamen Interaktionsgeschichte eine vergleichsweise groe Ahnlichkeit der Wissensaus-
stattungen der beteiligten Individuen bedingen. Neue Informationen diffundieren daher vor
allem iiber ,weak ties’, die hochgradig individualisiert, d.h. idiosynkratisch sind. Allerdings
setzt eine kooperative Nutzung solcher Informationen auch Vertrauen voraus, das nur in
,stong ties’ generiert wird. Demzufolge ist das aus Sicht der Wissenserzeugung optimale Re-
gime die Netzwerk-Konfiguration C. Diese Konfiguration ist keineswegs eine natiirlich sich
einstellende, denn die individuellen Differenzen zwischen den Akteuren bergen immer die
Moglichkeit von Kommunikationsproblemen oder gar Konflikten in sich, zumindestens aber
der Erosion des Vertrauens.
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Wir konnen dann als eine wesentliche Aufgabe von DM identifizieren, die Konfiguration C
zu generieren und zu stabilisieren. DM fordert einerseits die Differenziertheit der unterneh-
mensexternen Beziehungen von MitarbeiterInnen im Sinne ihrer Inklusion in die Unterneh-
mensprozesse, andererseits wird kooperativ an der Entwicklung von Vertrauensbeziehungen
durch die Gestaltung einer unternehmensgebundenen gemeinsamen Identitdt gearbeitet. Im
Idealfall wird also eine Struktur geschaffen, die ihre Dynamik gerade durch die unterneh-
mensiibergreifenden Beziehungen erhilt, gleichzeitig aber die strategische Einheit des Unter-
nehmens stindig reproduziert.

Diese abstrakte Konzeption begreift also die Unternehmung als einen organisatorischen Kris-
tallisationskern in den sozialen Netzwerken aller ihrer MitarbeiterInnen. Das ist die allge-
meinste Weise, das Prinzip der ,,Offenheit” zu beschreiben: DM verkorpert strategisch die
Dezentrierung des strategischen Managements und hat also im Leitbild der offenen Unter-
nehmung eine zentrale Position (Herrmann-Pillath, 2007c). Das wird auch in der Literatur
schon deutlich, die betont, dass der vielleicht entscheidende Unterschied zwischen DM und
anderen Management-Instrumenten wie etwa dem interkulturellen Management darin besteht,
dass DM nur erfolgreich sein kann, wenn es von der Unternehmensspitze getragen und mit
Prioritét versehen wird (zusammenfassend Schulz, 2009). Das heif3t vor allem:

o FErstens, DM fokussiert die Konflikt-Dimension und damit die Macht-Thematik im or-
ganisationalen Wandel an herausgehobener Stelle. Die offene Unternehmung benotigt
ein Management-Instrument, das die funktional notwendige Etablierung von Hierar-
chien stiandig hinterfragt, was deren nicht-funktionale und damit nicht-intendierte
Auswirkungen angeht.

® Zweitens, DM ist aufgrund der Perspektive radikaler Individualisierung ein Generator
von stdndigen ,,Offnungen® in den Prozessen der offenen Unternehmung. Damit in-
stalliert DM den fiir evolutorische Prozesse unerldsslichen Generator von Varietit.

Das bedeutet, im Unterschied zu individualistischen Konzeptionen der ,,corporate entrepre-
neurship* (Sathe, 2003) fokussiert DM den Prozess der Neuerung in den Netzwerken der of-
fenen Unternehmung. Historisch betrachtet, diirften wir derzeit den Ubergang zu diesem Leit-
bild der offenen Unternehmung erleben, inzwischen akzentuiert durch den zunehmenden ge-
sellschaftlichen Legitimititsverlust von Management-Eliten.

Theoretisch grundlegend fiir DM ist naturgemif3 der Begriff der ,,Diversitéit® selbst. Er hat in
den letzten zwei Jahrzehnten einen bemerkenswerten Wandel durchlaufen.

2.3 Was ist ,,Diversitiit* aus evolutionsokonomischer Sicht?

Aufgrund der US-amerikanischen Begriffsgeschichte wird Diversitidt oft auf eine begrenzte
Zahl von Eigenschaften der Belegschaft von Unternehmen bezogen, beginnend mit der ethni-
schen Diversitidt, um dann schrittweise erweitert zu werden um Aspekte wie die Generatio-
nen-Diversitidt oder die Diversitit sexueller Orientierungen. Bei solchen Klassifikationen
wirkt die Antidiskriminierungs-Problematik im Hintergrund fort, insofern im Ergebnis stets
Gruppenbildungen iiber individuelle Differenzierungsmerkmale erfolgen. Das gilt auch fiir
die meistzitierteste Klassifikation, diejenige von Gardenswartz und Rowe (1994) (Abbildung
2). Das hingt im Wesentlichen damit zusammen, dass auch hier nach den potenziell negativen
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Folgen von Diversitiit gefragt wird, also als ,,Unterschied* solche Merkmale betrachtet wer-
den, die in irgendeiner Form Grenzen zwischen unterschiedlichen Personen im Unternehmen
ziehen und damit die Kommunikations- und Transaktionskosten erhohen (die ,,productivity
saboteurs* nach Gardenswartz und Rowe).

Abb. 2: Dimensionen von Diversitdt nach herrschender Auffassung

(Quelle: Gardenswartz und Rowe, 1994)

So wichtig diese Frage ist, so nachdriicklich mochte ich sie an die Seite riicken, hier durchaus
auch US Protagonisten des Konzeptes folgend, siehe etwa programmatisch Thomas (2006).
Denn die Antidiskriminierungs-Problematik ist aus strategischer Sicht reduzierbar auf zwei
Fragestellungen: Erstens, wie weit generiert das politische, gesellschaftliche und vor allem
auch rechtliche Umfeld des Unternehmens Risiken, die aus Konflikten iiber die Personalpoli-
tik, Fiihrungsstile und andere Aspekte der Tatigkeit eines Unternehmens entstehen? Zweitens,
wie weit sind Diskriminierungsphdnomene im Zusammenhang der Aktivititen eines Unter-
nehmens Hindernisse fiir die Aktivierung von Diversitit fiir die unternehmerischen Ziele?

Das bedeutet, ich nehme eine klar unternehmens- und wettbewerbszentrierte Perspektive ein.
Das ist eine Grundsatzentscheidung, die man auch anders féllen kann (die Literatur unter-
scheidet entsprechend unterschiedliche Ansitze zum DM; siehe im Uberblick Becker, M.
2006): Denn natiirlich ist auch die Option gegeben, das Unternehmen bzw. Teile seiner Akti-
vitdten gesellschaftspolitischen Zielen unterzuordnen, eine weit verbreitete Position in der
DM Literatur. Ich werde auf diese Option auch noch zu sprechen kommen. Sie ist aber theore-
tisch nicht hilfreich, um den Zusammenhang zum Controlling herzustellen. Controlling defi-
niert sich als das Bemiihen, moglichst eindeutige Vorstellungen iiber den Zusammenhang
zwischen dem Unternehmenserfolg und seinen Determinanten herzustellen, diese so weit wie
moglich zu quantifizieren, und dann zu Vorgaben fiir die Umsetzung strategischer Ziele auf
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allen Ebenen des Unternehmens zu gelangen. Das bedeutet fiir unseren Zusammenhang, wie
kann Controlling mit der Herausforderung umgehen, Diversitidt als Potenzial nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile zu erkennen und zu operationalisieren?

Um diese Frage zu beantworten, ist konzeptionelle Vorarbeit vonnoten. Wesentlich ist hierfiir
gerade die Abkehr von gruppenbezogenen Kategorisierungen von Unterschiedlichkeit. Das ist
moglich, wenn gefragt wird, was eigentlich die fiir die Wissenserzeugung entscheidenden
Formen der Unterschiedlichkeit sind. Evolutionsékonomisch anschlussfihig ist daher der
jiingste Versuch von Page (2007), Diversitdt vor allem mit Blick auf kognitive Dimensionen
zu fassen (Abb. 3).

Diverse
fundamental

Identity diversity preferences

Diverse
instrumental
preferences

Diversity ----------------t-cmmmmmmm - -

Diverse
perspectives

Diverse

e interpretati
Cognitive diversity nferpretations

Diverse heuristics
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Abb. 3: Formen der Diversitdt nach Page (2007)

Quelle: Eigene Darstellung

Page unterscheidet zwischen kognitiver Diversitit und Diversitdt der Identitdt. Letztere
schldgt sich in der Unterschiedlichkeit der Priaferenzen nieder, die wiederum fundamentale
oder instrumentelle sein konnen. Diese Kategorie steht der traditionellen DM Konzeption am
nichsten, wenngleich auch sofort deutlich wird, dass sie substanziell ist und eben nicht an
Diskriminierungsphdnomenen ankniipft. Feministisch wiirde beispielsweise durchaus die Auf-
fassung vertreten, dass die fundamentalen Préiferenzen von Ménnern und Frauen gleich sind:
Diskriminierung fiihrt lediglich dazu, dass der Erfolg bei der Verfolgung dieser Interessen
ungleich ist, bzw. im Extrem, dass sich die unterprivilegierte Gruppe sogar sozial oktroyierten
Priferenziinderungen unterwirft. Page unterstellt hingegen echte Priferenzunterschiede. Sind
solche aber in einer Gruppe oder Organisation gegeben, so gilt das Arrow-Theorem zur Un-
moglichkeit der Aggregation individueller Priferenzen zu einer kollektiven Priferenz. Fun-
damentale Diversitit von Priferenzen ist also ein ebenso fundamentales Management-
Problem und erfordert vermutlich die Durchsetzung einer bestimmten Position durch macht-
basiertes Handeln. Instrumentelle Priferenzunterschiede sind hingegen weniger problema-
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tisch, da sie sich nur auf unterschiedliche Methoden zur Erreichung gegebenenfalls konsen-
sueller Ziele beziehen.

Ich schlage vor, den Begriff der Identitit bei Page als ,,personale Identitéit* zu bezeichnen und
die Kriterien von Gardenswarz und Rowe als ,,soziale Identitit. Bereits auf dieser Ebene
zeigt sich ein grundlegender Unterschied zwischen den traditionellen Kriterien der Diversitit
im DM und dem Ansatz von Page: Es ist ndmlich stets zu fragen, ob und wie weit die soziale
Identitit tiberhaupt mit Diversitét der personalen Identitét korreliert. Es kann zum Beispiel der
Fall sein, dass soziale Identitdt Diversitit personaler Identitét {iberlagert. Gerade das Aufbre-
chen von Stereotypen verlangt die Manifestation personaler Identitit. Ob das aber wiederum
der Erreichung der Unternehmensziele dient, lédsst sich per se nicht beantworten.

Das ist vollig anders fiir den Fall der kognitiven Diversitidt. Kognitive Diversitit ist auf die
Losung von Problemen bezogen, nicht auf Priferenzen. Page (2007: S. 162) formuliert hier
das aus evolutionsokonomischer Sicht zentrale Theorem des Diversity Management, das ,,Di-
versity Trumps Ability Theorem®. Es besagt, dass eine Zufallsauswahl von Problemldsern
unter bestimmten Bedingungen immer leistungsfahiger ist als eine gezielte Auswahl der bes-
ten Problemloser; ein Korrelat dieses Theorems ist das ,,Diversity Trumps Homogeneity The-
orem*, welches besagt, dass von zwei Gruppen von Problemldsern mit gleichen Fihigkeiten
diejenige Gruppe mit der groeren kognitiven Diversitit immer leistungsfdhiger ist. Die Be-
dingungen fiir die Giiltigkeit des zentralen Theorems lauten: (1) Es muss sich um schwierige
Probleme handeln, d.h. sie sind nicht leicht durch einzelne Problemloser 16sbar; (2) die ein-
zelnen Problemldser miissen in der Lage sein, lokale Optima zu finden; (3) mit Ausnahme des
globalen Optimums gibt es immer Losungen, die fiir einzelne Problemloser kein lokales Op-
timum sind; und (4) die Grundgesamtheit der Problemldser, aus denen eine Auswabhl fiir die
Bildung von Teams gezogen wird, muss relativ grof3 sein, und das Team selber darf nicht zu
klein sein.

Page unterscheidet vier Dimensionen kognitiver Diversitt:

e Vielfalt von Perspektiven, d.h. Formen der Darstellung und Wahrnehmung von Prob-
lemen;

e Vielfalt von Interpretationen, d.h. Weisen der Kategorisierung und Aufteilung von
Problemen;

e Vielfalt von Heuristiken, d.h. Formen der Problemlosung;

e Vielfalt von Vorhersage-Techniken, d.h. Formen der Verkniipfung zwischen Ursachen
und Wirkungen.

Auch hier stellt sich also mit Blick auf den traditionellen DM-Ansatz die Frage, wie weit die
soziale Identitét eigentlich mit kognitiver Diversitit korreliert. Relativ klar sind beispielsweise
kognitive Differenzen zwischen unterschiedlichen Berufsgruppen, etwa ProgrammiererInnen
und KiinstlerInnen. Erheblich schwieriger ist es, eine Kategorie wie die Ethnizitdt oder Kultur
mit kognitiver Diversitidt zu verbinden. Ein klassisches Beispiel ist die Unterscheidung zwi-
schen analytischem kognitiven Stil im europdisch-amerikanischen Kulturkreis und holisti-
schem kognitiven Stil im ostasiatischen Kulturkreis, der sich auch in der jiingsten kogniti-
onswissenschaftlichen Forschung bestitigt hat (Ji et al., 2000).
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Der Ansatz von Page ist der derzeit am weitesten entwickelte, was eine theoretische Fundie-
rung der Kausalitdt zwischen Diversitit und Ergebnis im Sinne der Unternehmensleistung
anbetrifft. Gleichzeitig verdeutlicht er aber auch die gewaltige Distanz zwischen dem prakti-
zierten DM und einer angemessenen wissenschaftlichen Fundierung. Solange die traditionel-
len Kriterien der Diversitit nicht eindeutig zu Kriterien wie denjenigen von Page in Bezie-
hung gesetzt werden konnen, bleiben sie eigentlich dem Anti-
Diskriminierungszusammenhang verhaftet. Hierfiir sind sie auch die angemessenen, im Sinne
der zentralen Bedeutung der sozialen Identitét fiir Diskriminierung. Fiir das Produktivitits-
und Kreativitdatsargument sind sie aber zunéchst irrelevant.

3 Zielbezogene Bestimmung von Diversitiit

Aus dem Ansatz von Page ergibt sich eine unmittelbare praktische Konsequenz: Es gibt keine
Bestimmung von Diversitidt ohne Bezug auf ein zu 16sendes Problem. Anders gesagt, Diversi-
tit ist immer zielbezogene Diversitit (vgl. auch Hays-Thomas 2004: S. 12). Diese Einsicht ist
von allgemeiner Bedeutung fiir Diversity Management im Unterschied zu anderen Zugéngen
zu Diversity, etwa im gesellschaftspolitischen Kontext. DM muss eine Hypothese iiber den
Zusammenhang zwischen Zielen und Diversitéit formulieren. Nur dann kann es auch in Bezug
zum Controlling gesetzt werden.

Diese Einsicht ist auch von groBBer Bedeutung fiir das Diversity Management. Denn sie unter-
scheidet sich prinzipiell von einer Definition der Diversitit, die nur die soziale Identitit
zugrunde legt. Zwar ist es richtig, dass alle Probleme, die aus der Diversitit sozialer Identitit
entstehen, selbst zielrelevant in allgemeinen Sinne sind, aber dies ist natiirlich eine sehr ver-
kiirzte Sichtweise. DM hinterfragt vielmehr stets, wie weit soziale Identitit mit zielrelevanter
Diversitit einhergeht oder nicht.

3.1 Gravierende Mingel einer wissenschaftlichen Begriindung der Er-
folgswirksamkeit von Diversitit

Wenn sich Diversitit nur zielbezogen definieren ldsst, wird eigentlich klar, dass DM gar nicht
in einfacher Weise auf das gesamte Unternehmen bezogen sein kann. Vielmehr ist Diversitit
teilzielbezogen, muss also die Zielhierarchie ins Blickfeld nehmen, die sich aus den strategi-
schen Zielen ableitet. Zum Beispiel ist die zielbezogene Diversitét in der Forschung und Ent-
wicklung vermutlich eine andere als in der Fertigung.

Dieser Aspekt ist wichtig, um eine der allgemeinsten Kausalhypothesen zur Erfolgswirksam-
keit von Diversitidt aufzugreifen: Das ist die These, dass Diversitit zur Kreativitdt und damit
Produktivitit eines Unternehmens beitrdgt, und die theoretisch sehr gut durch den skizzierten
Ansatz von Page begriindet werden kann. Nun liegt auf der Hand, dass Kreativitét nicht unbe-
dingt in allen Bereichen des Unternehmens gefragt ist bzw. selbst nur problembezogen Sinn
macht. Das gilt aber mutatis mutandis fiir alle Teilziele. Trédgt ethnische Vielfalt in der F&E
Abteilung zu deren Produktivitit positiv bei? Oder steht fachliche Diversitdt im Vordergrund?
Was geschieht, wenn als Ergebnis einer fachbezogenen Personalauswahl zwar die fachliche
Diversitit realisiert wird, aber sich ungewollt eine einseitige ethnische Homogenitét einstellt
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(alle Top- Programmierer sind Inder)? Wie kann hier eine zielbezogene Gewichtung unter-
schiedlicher Aspekte von Diversitit stattfinden?

Dieses einfache Beispiel zeigt sofort, dass ein zentrales Problem des DM unser mangelhaftes
Wissen iiber die Kausalzusammenhiinge selbst ist (zusammenfassend etwa Fischer 2007:
11ff.). Das ist allerdings auf den zweiten Blick weniger besorgniserregend als es scheint. Die
wissenschaftliche Forschung hat bislang keine eindeutigen Belege dafiir geliefert, dass Diver-
sitdt in der Praxis eindeutig und immer positive Wirkungen auf uns interessierende Messgro-
Ben zeitigt. Beispielsweise gibt es inzwischen eine ganze Reihe von Untersuchungen zur Leis-
tungsfihigkeit diverser Teams, die je nach Methode und Konstellation zu positiven, aber auch
negativen Ergebnissen gelangen; im Einzelnen differieren die Ergebnisse auch fiir unter-
schiedliche Dimensionen der Diversitit, also je nachdem, ob Gender- Dimensionen oder eth-
nische Dimensionen betrachtet werden (vielzitierte Untersuchungen sind Wise and Tschirhart
2000, Ely und Thomas 2001 oder Kochan et al. 2004). Wenn schon die Analyse von Teams
schwierig ist, wird es noch problematischer, auf der Ebene des gesamten Unternehmens zu
argumentieren. Hier wird zumeist ein Mosaik von Beobachtungen zusammengestellt, um eine
solche Generalvermutung zugunsten von Diversitit zu begriinden (etwa Stuber 2004).

Solche Generalvermutungen thematisieren aber nie die Korrelation zwischen unterschiedli-
chen Dimensionen von Diversitit. In diesem Sinne ist DM eng mit portfoliotheoretischen An-
sidtzen im weitesten Sinne verwandt, denn auf Unternehmensebene macht es Sinn, Diversitit
auf die Vielfalt von Geschiftsfeldern, Mirkten und Unternehmensbereichen einer Unterneh-
mung zu beziehen, dabei aber die besondere Problematik kontextueller, Diversitits-bedingter
Risiken zu erfassen. Portfoliotheoretisch wird typischerweise auch nach der Korrelation der
Risiken iiber die Felder hinweg gefragt, was de facto bedeuten wiirde, Diversitit in ihrem
Gesamtbeitrag zur Unternehmensleistung zu beurteilen. Ein solcher, im Personalmanagement
bereits erprobter Ansatz (etwa Bundesverband 2006: 190f.) wiirde aber voraussetzen, Korrela-
tionen zwischen unterschiedlichen Dimensionen von Diversitidt genau bestimmen zu kdnnen.
Davon ist die einschldgige Forschung jedoch weit entfernt.

Diese Forschungen haben aber gleichzeitig auch gezeigt, dass die positive Wirkung von Di-
versitit gerade durch ein geeignetes ,,Managing diversity* verstirkt oder gar erst erzeugt wer-
den kann. Diversitdt ohne DM ist also zundchst eine GroBe, die uninteressant ist. Erfolgsrele-
vant ist Diversitidt, die durch DM gestaltet wird, und nur dieser Gesamtkomplex kann dann
auch im Controlling beriicksichtigt werden. Zu diesem Zweck ist eine DM-Relevanzanalyse
geboten.

3.2 Relevanzanalyse: Welche Diversitit zihlt?

Eine Relevanzanalyse bedeutet, dass in Bezug auf ein konkretes Unternehmensziel und die
verschiedenen Ziele in Teilbereichen des Unternehmens gefragt wird, welche Aspekte von
Diversitit moglicherweise das Unternehmensergebnis beeinflussen. Dieser Ansatz kann weit
tragen. Wird zum Beispiel im Unternehmen ein langfristiger Engpass bei hochqualifizierten
Fachkriften festgestellt, ist zu fragen, wie weit bezugsgruppenspezifische Potenziale der Rek-
rutierung ausgeschopft sind. So mag man zum Beispiel feststellen, dass im Unternehmen In-
genieurinnen deutlich unterreprisentiert sind, gemessen am Anteil der Absolventinnen in die-
sem Fachgebiet. Eine solche Beobachtung konnte auf Diskriminierungstatbestinde hinweisen.
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Aber diese sind hier nicht als solche relevant, sondern unter dem Aspekt der negativen Aus-
wirkungen auf die Zielerreichung.

In dhnlicher Weise lassen sich fiir alle Unternehmensbereiche Unterziele definieren und eine
Relevanzanalyse durchfiihren. Dabei geht es stets darum, relevante Dimensionen von Diversi-
tiat zu entdecken. Sie liegen ndmlich nicht immer auf der Hand. Die Hauptschwierigkeit liegt
darin begriindet, dass mit dem Ubergang zum Leitbild der offenen Unternehmung alle denk-
baren Bestandteile personaler Identitét jenseits der Unternehmensgrenzen potenziell relevant
werden konnen. Anders gesagt, die Beziehung zwischen Diversitit und Zielen ist selbst eine
offene und damit ein wesentliches Problem des Wissensmanagements. Um beim obigen Bei-
spiel zu bleiben: Ist ein moglicherweise unterproportionaler Anteil von Briefmarkensammlern
unter den Ingenieuren ein Hinweis darauf, gezielt unter Aficionados der Briefmarken nach
Ingenieuren zu suchen? Wenn ja, fithrt das moglicherweise zu einer Verstirkung der Unter-
repriasentierung von Ingenieurinnen, wenn es der Fall sein sollte, dass vornehmlich Ménner
Briefmarken sammeln?

Angesichts der Miéngel der wissenschaftlichen Fundierung von DM kann die Relevanzanalyse
derzeit im Wesentlichen nur ein Element der diskursiven Sensibilisierung sein. DM wirft die
Frage auf, welche denkbaren Formen von Diversitit zielrelevant sein konnen. Sehr hiufig
bedeutet das nur, dass ein Mechanismus der Offnung installiert werden muss, so dass Prozes-
se angestoen werden, die dann erst relevante Diversitit erkennbar werden lassen. Ein Bei-
spiel fiir einen solchen Mechanismus ist die Besetzung von Fiihrungspositionen in einem in-
ternationalen Unternehmen. So konnte es ratsam sein, die Personalauswahl durch gemischte
Teams aus unterschiedlichen Lindern und aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen
durchfiihren zu lassen, weil durch die implizierte Diversitidt der Perspektiven moglicherweise
zielrelevante Eigenschaften von KandidatInnen entdeckt werden, die bei einem rein internen
Prozess in einer Unternehmenseinheit gar nicht thematisiert worden wiren. Geschieht dies, so
kann durch eine Auswertung der Prozesse gegebenenfalls Transparenz und Systematik fiir
spitere Auswahlprozesse erzielt werden.

Insofern muss sich die DM Relevanzanalyse oft indirekter Verfahren bedienen. Ein wichtiges
Instrument ist die Einnahme einer Stakeholder Perspektive. Das bedeutet beispielsweise fiir
die Oberziele des Unternehmens, dass systematisch gefragt wird, welche Bedeutung das Un-
ternehmen fiir Ziele anderer Gruppen und Personen im Umfeld des Unternehmens hat. Das ist
deswegen wichtig, weil zwischen solchen Gruppen und der unternehmensinternen Perspektive
Briicken bestehen konnen, die in Aspekten der Diversitidt wurzeln. Nehmen wir das rein hypo-
thetische Beispiel eines globalen Unternehmens im Energiesektor. Das Unternehmen ist mit
der Herausforderung konfrontiert, gesellschaftlichen Forderungen nach Strategien zum Kli-
mawandel gerecht zu werden. Es identifiziert Stakeholder, die sich gegebenenfalls auch un-
mittelbar fiir das Unternehmen interessieren. Es stellt gegebenenfalls fest, dass es zur Errei-
chung seiner Ziele bestimmte Defizite im Bereich des Humanvermogens besitzt. Daraus kann
sich ergeben, dass Stakeholder auch eine Gruppe sein mogen, aus der spezifisches Personal
rekrutiert werden kann. Zum Beispiel kann es sich um Angehorige einer ethnischen Gruppe
handeln, die unter Umstidnden besonders stark vom zukiinftigen Klimawandel betroffen sein
konnte.
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Die Relevanzanalyse gewinnt einen systematischen Stellenwert fiir die Strategieentwicklung
einer Unternehmung, wenn sie im Rahmen der Erstellung einer Balanced Scorecard erfolgt.
Wenden wir uns also diesem zentralen Thema im DM zu.

4 DM-basierte Transformation der Balanced Scorecard

Die Relevanzanalyse des DM muss auf fundierten Kausalanalysen beruhen. Daraus ergibt
sich mit einem Blick, dass im Rahmen des Controllings die Balanced Scorecard das dem DM
unmittelbar nahestehende und daher auch ldngst genutzte Instrument der Umsetzung ist. Im
Anschluss an Hubbard (2004) wurde die Diversity Scorecard entwickelt (Rieger, 2007). In der
klassischen Darstellung von Kaplan und Norton (1997) ist die Balanced Scorecard deshalb
dem DM kongenial, weil hédufig als letzte kausale Fundierung die ,,Learning and Growth*
Kategorie betrachtet wird. Im DM kann an diese Stelle die Perspektive der Diversitit treten.
Insofern im Standardansatz der Balanced Scorecard die finanziellen Kennziffern das letzte
MaB aller Dinge bleiben, ergibt sich also auch ein Bezug zur portfoliotheoretischen Sicht auf
die Diversitiit.

Allerdings geht dieser Ansatz gleichzeitig iiber eine solche Interpretation hinaus, weil DM
drei neue Gedanken einfiihrt.

e Erstens, die zielrelevante Diversitit ist nicht per se fiir die Unternehmensfiihrung
transparent und bekannt, sondern muss erst in einem Prozess erschlossen werden. An-
ders gesagt, kann Diversitit nicht als Datum in die Konstruktion einer BSC eingehen,
sondern ist selbst als zielrelevante Diversitét erst ein Ergebnis des BSC Prozesses (d.h.
man kann nicht mit einem exogen vorgebenen Diversitdtskonzept arbeiten, wie etwa
per se den Kategorien gender oder Alter). Damit wird die BSC gerade als Instrument
der Relevanzanalyse genutzt, d.h. als ein Mittel der Generierung von Wissen iiber Ur-
sache-Wirkungsketten, was auch der herrschenden Auffassung zum eigentlichen
Nutzwert der BSC gerecht wird (Wall 2001).

e Zweitens, Diversitit kann nicht einfach in einem aggregierten Optimierungsansatz auf
der Ebene des Gesamtunternehmens neutralisiert werden, sondern Diversitit impliziert
immer Konfliktpotenziale. Es ist gerade die entscheidende Leistung von DM, diese
Konfliktpotenziale zu erkennen, sie zu managen und im besten Fall fiir die Kreativitt
der Unternehmung zu aktivieren. Dieser beste Fall bedeutet aber gerade nicht, dass
Konflikte immer aufgelost werden. Die DM-basierte BSC muss daher grundsitzlich
Konflikte thematisieren, im Extremfall sogar auf die Idee der ,,balance* verzichten. In
diesem Fall wird die BSC zu einem Instrument des dynamischen Konflikt-
Managements.

e Drittens, und vielleicht entscheidend, steht die Umorientierung von Instrumenten wie
der BSC auf das Leitbild der offenen Unternehmung an. Das wird sofort deutlich,
wenn man eine BSC Kategorie betrachtet wie diejenige der ,internen Prozess-
Perspektive®. Sobald verschwimmt, wo die Grenze zwischen ,,intern und ,,extern*
liegt, gerade wenn letztlich auf den ,.financial impact* geachtet wird, dann miissen
addquate Methoden gefunden werden, diesen Tatbestand auch in der BSC zu reflektie-
ren. In welchem Umfang muss beispielsweise die interne Perspektive die Kooperation
mit Zulieferern und damit letztlich auch deren interne Perspektive mit einschlieen?
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Im Folgenden iiberzeichne ich die mogliche Rolle des DM in der Fortentwicklung der BSC,
um die entscheidenden Punkte zu akzentuieren. In der Praxis der BSC sind viele der genann-
ten Punkte bereits realisiert, freilich nicht allgemein iiblich (vgl. etwa Bach 2006). Meine
These ist, dass gerade diese Fortentwicklung der BSC in der Praxis durch eine DM-Methodik
am besten systematisiert werden kann.

4.1 Die ,,Diversity Scorecard‘

Die Anpassung des Instruments der BSC an das DM erfolgt bislang nicht mit Blick auf die
unternehmensweite BSC, sondern mit besonderem Fokus auf solche Aspekte von DM, die
strategisch relevant sind. Das bedeutet, DM wird nicht selbst als Instrument der Strategieent-
wicklung betrachtet, vielmehr werden die strategischen Oberziele nach anderen Kriterien
entwickelt und erst anschlieend gefragt, in welcher Hinsicht Diversitit diese Ziele beriihrt.
Dementsprechend wird die BSC in Gestalt einer Diversity Scorecard modifiziert: Selbstver-
standlich macht das in diesem Ansatz nur Sinn, wenn das Unternehmen eine vollstindige und
auch nachhaltig gefiihrte BSC besitzt. Im Kontext der BSC konnte also auch von einem ,,stra-
tegic theme* im Sinne von Kaplan und Norton (2006) gesprochen werden. Allerdings zeigt
dies sogleich das Problem auf, inwieweit die Differenzierung zwischen BSC und DSC die
letztere nicht wiederum relativiert. Insbesondere scheint die DSC eine fast paradoxe Intention
zu besitzen: Denn wihrend die BSC ausdriicklich das Ziel verfolgt, intangible und nicht-
finanzielle Determinanten des Unternehmenserfolges zu erfassen, will die DSC eigentlich
gerade die quantitative und finanzielle Dimension der Diversitit abbilden.

Die DSC leitet sich aus der BSC vor allem durch die Einfithrung neuer Kategorien ab. Die
Resultante des ,,Financial Impact* bleibt auch in der DSC erhalten. Neu kommt zunéchst hin-
zu, dass eigens eine Dimension des ,,Diversity Leadership Commitment* Beriicksichtigung
findet. Damit wird deutlich, dass DM unbedingt eine volle Unterstiitzung durch das Top-
Management verlangt und daher in der Vision/Strategie Dimension reflektiert sein muss. Bei-
spielsweise setzt DM voraus, dass Diversity auch in der Zusammensetzung des Vorstandes
erkennbar sein muss (Beispiel: Siemens hat erstmals in 2008 ein weibliches Vorstandsmit-
glied). Insofern enthilt die DSC eine wesentliche Komponente der Selbstreflektion und
Selbst-Bewertung der Strategie, ohne aber gleichzeitig die Strategie selbst an DM auszurich-
ten. Genau an dieser Stelle liegt dann auch, wie oben ausgefiihrt, die mogliche Bruchstelle
aller DM-Ansiitze. Es stellt sich auch die gerade aufgeworfene Frage, inwieweit DM also eine
nachhaltig fortbestehende Aufgabe der strategischen Fiihrung ist, oder nur ein temporir gel-
tendes strategisches Thema.
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Diverse CGustomer/
Community
Partnerships

Workplace
Profile

Vision
and Workplace Climate/
strategy Culture

Diversity-Leadership
Commitment

Learning and Growth

Abb. 4: Struktur der Diversity Scorecard, modifiziert nach Hubbard (2004)

Quelle: Eigene Darstellung

NaturgemiB teilt die DSC die Annahme der BSC, dass ,,Learning and Growth* die Grundlage
fiir alle weiteren Kausalprozesse darstellt, die letzten Endes in einen kompetitiven Wettbe-
werbsvorteil mit positiven Auswirkungen auf den ,,Financial Impact* miinden. Die DSC fo-
kussiert dann aber genau jene Bereiche, in denen erwartet wird, dass es eine spezifische Wir-
kung von Diversitét gibt. Das heif3t, die BSC wird teilweise komprimiert und reduziert, wobei
insbesondere solche Aspekte Betonung finden, die mit der Zusammensetzung der Belegschaft
zusammenhédngen und dem Personalmanagement. Dabel ist besonders erwédhnenswert (und
wird in Abb. 4 auch in Abweichung von anderen Darstellungen der DSC visualisiert), dass in
Bezug auf die Customer Perspective in der klassischen BSC ein noch engerer Zusammenhang
zwischen Customer Relations und dem Workplace Profile gesehen wird, d.h. die Diversitit
der Belegschaft und das ihr korrespondierende DM werden als unmittelbar kausal relevant fiir
nachhaltig erfolgreiche Kundenbeziehungen angesehen. Hier gibt es engere und weitere Fak-
toren.

* Im engeren Sinne kann zum Beispiel betrachtet werden, inwieweit ein erfolgreiches
interkulturelles Marketing voraussetzt, in der Produktentwicklung ein ethnisch diver-
ses Team zu haben, so dass spezifische Kundenwiinsche und Wertvorstellungen be-
reits in dieser Phase Beriicksichtigung finden (siehe etwa Seidel 2006).

¢ Im weiteren Sinne geht es aber auch um die grundsitzliche DM-Hypothese, dass Di-
versitidt zu einer Verbesserung der Unternehmensleistung beitrédgt, in deren Mittel-
punkt naturgemil} die Kundenzufriedenheit steht. Insofern iiberlappt sich diese Kate-
gorie mit der internen Prozessperspektive. Dennoch rechtfertigt die besondere Beto-
nung der Korrelation zwischen interner und externer Diversitit, die Kategorien des
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Workplace Profile und des Diverse Customer/Community Partnership zu einem Kom-
plex zusammenzufassen.

Die Diverse Customer/Community Perspective ist besonders markant an Gesichtspunkten der
Diversitit orientiert. Genau an dieser Stelle treten auch die gesellschaftspolitischen Aspekte
von DM stirker hervor, insofern das Unternehmen nicht nur die Diversitdt von Kundengrup-
pen etwa im Marketing berticksichtigen muss, sondern sich dariiber hinaus auch mit der Frage
beschiftigen muss, wie die Wertvorstellungen von unterschiedlichen Kundengruppen im Un-
ternehmen reflektiert werden miissen, um auch die engeren Unternehmensziele zu erreichen.
Damit erfasst diese Kategorie zum Beispiel auch den gesamten Bereich der Corporate Social
Responsibility als ein Element des externen DM (Schulz 2009).

Die interne Prozessperspektive erscheint sicherlich am deutlichsten reduziert, was den Ver-
gleich mit der vollen BSC angeht. Hier geht es vor allem um die kontextuellen Bedingungen
der Arbeitsorganisation im Unternehmen. Die Schnittstelle zur allgemeinen BSC ist allerdings
klar definiert, insofern MessgrofBen wie Arbeitsplatzzufriedenheit oder Fehlzeiten relevant
sind, wie sie auch in Standardansitzen zum Personalcontrolling Anwendung finden (etwa
Krause und Arora, 2008: S. 267ft.). Sie werden aber explizit zu DM Aspekten in Beziehung
gesetzt, wie beispielsweise der ethnischen Komposition der Belegschaft oder der Analyse der
Familienfreundlichkeit von Karrierepfaden. Grundsitzlich lassen sich alle Personal-
bezogenen Kenngroflen nach DM Gesichtspunkten anpassen, zum Teil mit direktem Bezug
auch auf die Learning and Growth Perspective (Beispiel: Ausdifferenzierung der Kenngroe
, Leilnahmequote am betrieblichen Vorschlagswesen* nach Diversitits-Kategorien).

SchlieBlich kann auch die Kategorie des Financial Impact auf die DM Perspektive verengt
werden. In diesem Fall geht es nicht mehr um den allgemeinen Zusammenhang zwischen DM
und Gesamtleistung des Unternehmens, sondern um die unmittelbare finanzielle Auswirkung
spezifischer DM MaBnahmen. Beispielsweise kann gefragt werden, inwieweit spezielle Mal3-
nahmen zur Attraktion von Ingenieurinnen sich in den allgemeinen Kosten der Personalrekru-
tierung niederschlagen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass beim Prozess der DSC Erstellung entscheidend ist,
neue Controlling-Kennzahlen zu definieren, ohne dass dabei der Controlling Prozess selbst
verdndert wird. Denn, wie gesagt, ein entscheidendes Problem im DM ist die zum Teil man-
gelhafte Fundierung von Ursache-Wirkungszusammenhéngen der Diversitit. Deshalb ist die
DSC auch ein Instrument zur Gewinnung von Hypothesen iiber die Zusammenhinge zwi-
schen Diversitit und Unternehmensleistung. Gleichzeitig erlauben diese Kennzahlen eine
Integration des DM mit den bestehenden Controlling-Strukturen. Wie die nachfolgende Uber-
sicht zeigt, sind viele Kennzahlen bereits aus dem Personal-Controlling vertraut und werden
lediglich auf das Konzept der Diversitét hin angepasst.
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DSC Perspective Controlling Kennzahlen (beispielhaft)

Diversity Leadership | Diversitit des Top-Managements in unterschiedli-
Commitment chen Dimensionen; Stellenwert von Diversitatskri-
terien in der BSC des Unternehmens; Rolle von DM
Aspekten im Bonus-System des Vorstandes

Learning and Growth | Demographische Aufschliisselung der Verteilung
von Bildungsabschliissen und der Teilnahme an
WeiterbildungsmaBBnahmen im Unternehmen; au-
Berhalb der F&E Abteilung generierte Innovationen

Workforce Profile Demographische Aufschliisselung der Belegschaft
und Differenz zum Profil Gesamtbevolkerung bzw.
relevante Kundengruppen; Anteil von Minderheiten
in leitenden Positionen

Workplace Cultu- Demographische Aufschliisselung von Fehlzeiten

re/Climate und Krankenstand; Diskriminierungs-relevante Per-
sonaldaten, etwa Anteil von MitarbeiterInnen mit
Behinderung

Diverse Custo- DM basierte Zielgruppen-Analyse der Verteilung

mer/Community von CSR Mallnahmen; DM basierte Analyse der

Zulieferer (etwa Anteil von Minoritdten); Demo-
graphische Analyse des differentiellen Wachstums
unterschiedlicher Kundengruppen

Financial Impact Reduktion von Gerichtskosten in Antidiskriminie-
rungs-Verfahren; Diversity Return on Investment;
Personalkosteneinsparungen durch DM-basierte
Rekrutierungsmethoden

Angesichts der oben diskutierten, erheblichen theoretischen Probleme, die es im Zusammen-
hang der Kausalanalyse von Diversitit gibt, ist die DSC freilich ein heroisches Unterfangen,
ist doch schon die Kausalanalyse beispielsweise produktionswirtschaftlicher Zusammenhinge
mit erheblichen Problemen der Komplexitit konfrontiert (Wall 2001). Dariiber hinaus bleibt
natiirlich das grundlegende Problem bestehen, wie eigentlich Diversitit selbst definiert wird.
In der Praxis orientieren sich die beispielhaft genannten Kennzahlen eindeutig weiterhin am
Kriterium der sozialen Identitit. Das theoretisch wiinschenswerte Kriterium, wie von Page
entwickelt, ldsst sich kaum in Kennzahlensysteme umsetzen.

Daraus ergibt sich aber die konstruktive Uberlegung, ob dies indirekt moglich ist, wenn der
Prozess der BSC selbst als ein komplexes Problem im Sinne von Page betrachtet wird. Das
bedeutet, wir fragen, wie kann die Erstellung der BSC im Rahmen des Controlling zum Ge-
genstand von Diversity Management werden?
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4.2 Die,,Open Balanced Scorecard*¢

Die DSC wirft die Frage ausdriicklich auf, wie weit die Unternehmensfiihrung selbst DM-
orientiert ist. Diese Frage ldsst sich aber auch fiir den Prozess der Erstellung und Implemen-
tierung einer BSC stellen. Damit ergibt sich zwanglos der Ubergang zur ,,Open Balanced Sco-
recard” als einer Verallgemeinerung der Idee der DSC auf das umfassendere Controlling-
Instrument der BSC fiir das gesamte Unternehmen. Es bedeutet, dass der Prozess der Erstel-
lung einer BSC selbst diversititsbasiert sein muss. Diese Anforderung geht also weit dariiber
hinaus, das Instrument der Balanced Scorecard an das Erfordernis der Messung von Diversitit
und ihren Auswirkungen anzupassen, wie das in der DSC geschieht. Vielmehr muss der Pro-
zess der BSC selbst gedffnet werden. Gewohnlich wird die Erstellung einer Balanced Score-
card als ein Projekt im Unternehmen behandelt, das einem speziellen Team zeitlich befristet
tibertragen wird. Bereits hier stellt sich die Frage, inwieweit die Komposition dieses Teams
ein DM Problem ist; gewohnlich arbeiten hier MitarbeiterInnen aus dem Controlling und der
Unternehmensfithrung zeitlich befristet zusammen, d.h. die Zusammensetzung des Teams
wird funktional legitimiert, nicht aber aus DM Gesichtspunkten abgeleitet.

Betrachtet man aber die Erstellung einer BSC als ein komplexes Problem im Sinne von Page,
dann muss also bereits in dieser Stufe konsequent dem ,,diversity trumps ability* Prinzip ge-
folgt werden. Das bedeutet konkret, es muss:

e versucht werden, eine moglichst grofle Diversitit von kognitiven Stilen und Perspekti-
ven im BSC Team zu haben. Das betrifft nicht nur Fachperspektiven, sondern auch
Diversitit in anderen Dimensionen, wie etwa Alter, Geschlecht etc. Allerdings setzt
dies wiederum eine Relevanzanalyse voraus: Welche Dimension von Diversitét ist fiir
ein BSC Projekt relevant?

¢ in der Anfangsphase strengstens vermieden werden, ein bestimmtes Vorverstindnis
der Unternehmensziele im Sinne einer Identitit vorzugeben. Das betrifft vor allem ein
bestimmtes Verstindnis der ,Unternehmenskultur’ und bedeutet positiv, der Prozess
der BSC Erstellung wird explizit als konflikttrichtig behandelt, ja dient sogar dazu,
verdeckte Konflikte explizit werden zu lassen.

¢ Das Kernelement der BSC, die Vision und Strategie, muss selbst im Prozess der BSC
Erstellung disponibel sein. Es muss zuldssig sein, aus unterschiedlichen Perspektiven
im Team gegebenenfalls BSC Szenarien zu entwickeln, die auch in dieser fundamen-
talen Hinsicht miteinander konkurrieren. Im Extremfall werden alternative BSC Sze-
narien entwickelt.

Diese Uberlegung zeigt, dass in einem konsequenten DM Ansatz zur BSC die Strategie des
Unternehmens nicht einfach vorgegeben werden darf. Vielmehr wird systematisch davon aus-
gegangen, dass Top-Down-Ansitze der Strategieentwicklung notwendig an der Betriebs-
blindheit einer diversitidtsreduzierten Zusammensetzung des Top-Managements leiden. Der
Strategie - Prozess wird selbst als das moglicherweise zentrale Macht-Problem in der Unter-
nehmung behandelt (ein Paradebeispiel ist die Unfidhigkeit des Top-Managements in der ame-
rikanischen Automobilindustrie, sich auf globale Nachfrage-Trends und strukturelle Anpas-
sungsnotwendigkeiten einzustellen). Gerade die ,,Open Balanced Scorecard* muss dieses
Fundamentalproblem 16sen helfen. Insofern wird der Prozess der Strategieentwicklung de-
konstruiert, denn es wird bewusst versucht, aus den bereichsspezifischen Analysen strategi-

sche Ziele neu zu generieren.
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Die OBSC gestaltet also — in der Praxis durchaus schon linger angewendet — den BSC Pro-
zess so weit als moglich auch bottom-up (siehe schon Kaplan und Norton, 2007[1996]). In
diesem Fall wird besonders deutlich, dass die BSC nicht nur ein Controlling Instrument ist,
sondern zu einem ,,Strategic Management System‘ wird. Die OBSC muss sich ausdriicklich
in diesem Sinne verstehen. Das bedeutet, der Prozess startet mit einer Dekonstruktion der
BSC des Gesamtunternehmens in bereichspezifische BSC, ohne dabei im ersten Schritt we-
sentliche Indikatoren der Gesamt-BSC bereits vorzugeben. Die OBSC ist also ein dynami-
scher Prozess der wechselseitigen Erginzung, Korrektur und tatsdchlichen Ausbalancierung
der derart dekonstruierten BSC. Das unterscheidet sich deutlich von der dominanten Praxis,
zunichst eine Gesamt-BSC zu gestalten, und anschlieend diese auf bereichsspezifische oder
gar individuelle BSC herunterzubrechen.

Unterhalb der Ebene der Strategieentwicklung muss also in dhnlicher Weise eine Diversitétso-
rienterung der BSC Prozesse erreicht werden. Eine einfache MaBnahme ist, systematisch das
Expertenprinzip zu durchbrechen und zu vermeiden, dass bereits in der Analysephase auf-
grund der Geschlossenheit des BSC Teams bestimmte Perspektiven dominieren. Ein einfacher
Ansatz besteht darin, die vier Sdulen des klassischen BSC Ansatzes (also die Kundenperspek-
tive, die interne Prozessperspektive, die Lern- und Entwicklungsperspektive und die finanziel-
le Perspektive) bewusst zu fragmentieren und sie jeweils Sub-Teams anzutragen, die zunéchst
auf der Basis eines vorher erstellten, noch diversen Sets strategischer Ziele nun die Bereichs-
perspektiven erarbeiten. Wie man sieht, unterscheidet sich die OBSC an dieser Stelle grund-
legend von der DSC. Die DSC separiert das Konzept der Diversitit analytisch, im Sinne eines
strategischen Themas, die OBSC betrachtet die BSC selbst als Gegenstand von DM.

Ein DM Ansatz wiirde in diesem Kontext erfordern, die Bereichsperspektiven moglichst
weitgehend zu 6ffnen. Ein denkbares Instrument ist die Erweiterung des BSC Teams um eine
oder mehrere Fokus-Gruppen, bzw. die Errichtung eines Systems von ,,Beirdten fiir die BSC
(also etwa: Kundenbeirite). Beispielsweise wiirde der Bereich ,,Kundenperspektive um eine
Fokusgruppe erweitert, in der KundInnen teilnehmen, um zu verhindern, dass die Kundenper-
spektive tatsdchlich zusammenschrumpft auf die Sicht des Kunden durch die Brille der unter-
nehmensinternen Fachabteilungen. Die Fokusgruppe wiirde also nicht mehr nur im Kontext
etwa der Produktentwicklung operationalisiert werden, sondern wiirde in einen zentralen stra-
tegischen Prozess des Unternehmens integriert. Der entscheidende Punkt ist, dass in einem
solchen verdnderten Modell der BSC mdglichst weitgehend auch zukunftsbezogene Informa-
tionen generiert werden.

Dieses Prinzip der Offnung des strategischen Prozesses kann im weitesten Sinne als ein Mo-
dell der ,,stakeholder inclusiveness* bei der BSC gekennzeichnet werden. Stakeholder Inclu-
siveness bedeutet, dass die verschiedenen Bereiche des BSC systematisch um die Stakeholder
Perspektive erweitert werden, konkret etwa durch die allseitige Implementierung von Fokus-
Gruppen. Beispielsweise konnte fiir den Bereich des ,,Learning and Growth* eine Fokus-
Gruppe eingerichtet werden, die Studentlnnen einschlie3t, deren Studienfach fiir das Unter-
nehmen relevant ist. Deren Zusammensetzung kann sich etwa an demographischen Kennzif-
fern der Bevolkerung orientieren, die sich gegebenenfalls sehr von der internen Zusammen-
setzung im Unternehmen unterscheiden. Daraus lassen sich gegebenenfalls wichtige Einsich-
ten fiir das Personal-Management gewinnen, was die Fortentwicklung des Unternehmens zu
einem attraktiven Arbeitgeber fiir Hochqualifizierte angeht.
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Stakeholder Inclusiveness kann in der offenen Unternehmung besonders wichtig fiir die stra-
tegische Organisation der Beziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen Zulieferern
sein. Das betrifft also direkt die Fluiditdt und Diffusitéit der Grenzen des Unternehmens. Zu-
lieferer sind in komplexen supply chains oft in besonderem Mafle gefordert, ihre eigenen Zie-
le mit den Zielen des Endproduzenten zu koordinieren. In diesem Sinne kann also die interne
Prozessperspektive gar nicht mehr ohne die Zulieferer betrachtet werden. Es ist also vonno-
ten, in diesem Bereich einen Zulieferer-Beirat zu griinden, der die Sichtweise der Partner des
Unternehmens einbringt.

Eine solche Offnung ist sogar fiir die scheinbar neutralste Perspektive der BSC méglich, nim-
lich den Financial Impact. Diese begriindet sich zumeist aus der Konzeption des shareholder
value heraus. Die BSC hat jedoch von Anbeginn dezidiert die Absicht verfolgt, kurzfristige
finanzielle Kennziffern mit Blick auf intangible Faktoren zu relativieren (Briihl 2004: 430ff.).
Gerade in der Praxis der BSC besteht aber die Tendenz, angesichts der besseren Greifbarkeit
und leichten Kommunizierbarkeit finanzieller Kennziffern diese wiederum zu stark zu beto-
nen, also sogar das urspriingliche Ziel der BSC aus dem Auge zu verlieren (Briihl 2004, S.
439). Ein Instrument gegen eine solche Sicht wire die Einrichtung einer ,,shareholder focus
group‘‘ in der Financial Impact Perspektive. Hier ginge es vor allem darum, die Interessen von
,shareholder activists* frithzeitig einzubinden sowie die Balance zwischen kurz- und langfris-
tigen Zielen aus der Sicht unterschiedlicher Gruppen der Anteilseigner zu definieren. Bei-
spielsweise kann sich ergeben, dass bestimmte langfristige Investitionsziele durchaus auch zu
Lasten kurzfristiger Gewinneinbuf3en konsensfihig sind. Eine Analyse der Diversitit der An-
teilseigner einer Unternehmung kann unter Umsténden gerade bei groen Unternehmen wich-
tige Informationen iiber Zukunftstrends generieren.

Shareholder
council

Financial

Vision and

Customer strategy Internal | Supplier
! focus group ustomes -‘ process | council

D-Commit-
ment
-

Learning
|| and growth | |

| Student
| focus group |

Abb. 5 Die Open Balanced Scorecard

Quelle: Eigene Darstellung

In diesem Aufsatz kann ich nicht weiter auf Details der OBSC eingehen. Ich mochte zusam-
menfassend als einige zentrale Elemente identifizieren (Abb. 5):
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e Die OBSC ist ein dynamisches System des strategischen Managements, das top-down
und bottom-up Prozesse moglichst machtbalanciert parallel laufen ldsst, also zunichst
mit einer fragmentierten BSC arbeitet. Die sich im Ergebnis einstellende Gesamt-BSC
wird bewusst als eine temporire Balance von Konflikten gesehen.

¢ Die OBSC bezieht in hohem Malle unternehmensexterne Personen in Gestalt von Fo-
kusgruppen, Beiriten etc. ein, um das Potenzial von Diversitit zu nutzen, neue Ein-
sichten in Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge in der BSC zu gewinnen, und um die
Unternehmensstrategie nachhaltig im unternehmerischen Kontext zu verankern.

¢ Die OBSC wird sinnvoller weise durch eine DSC als Satellitensystem ergénzt, das
speziell die Rolle der Diversitit in der Unternehmensstrategie analysiert.

¢ Die OBSC wird in einer geeigneten Form auch in der externen Kommunikation der
Unternehmung genutzt, um die verschiedenen Stakeholder iiber die Strategie zu in-
formieren und gegebenenfalls ihre Reaktionen fiir die weitere Strategieentwicklung zu
nutzen.

S Ist Diversity Management moglich?

Es ist nun an der Zeit, zwei zentrale Dilemmata, ja ein Paradox des diversitétsbasierten Cont-
rollings zu thematisieren.

e Das Paradox besteht darin, dass die Relevanzanalyse selbst ein Faktor der Verdrén-
gung von Diversitit sein kann, und dass dieses Problem nur aufgebrochen werden
kann, indem die Ziele selbst immer wieder radikal hinterfragt werden. Genau das hebt
aber wiederum die Stringenz der Relevanzanalyse auf.

¢ Das Dilemma besteht darin, dass die Analyse von Diversitidt eben nicht an den Unter-
nehmensgrenzen stehen bleiben kann. Dieser Punkt wird aber gegebenenfalls selbst
Gegenstand von Konflikten, wenn es um die MitarbeiterInnen geht. Denn die Diversi-
tat von Mitarbeitern betrifft in hohem Mafle auch deren Privatleben. Im Extremfall
wiirde ein umfassendes DM die Grenze zwischen dem Privatleben und der Rolle im
Unternehmen verschwimmen lassen. Wider Erwarten wiirde gerade DM zu einem In-
strument der totalitiren Dominanz des ,,Business‘ iiber die Gesellschaft.

Man kann dieses Problem auch so formulieren, dass gerade der ,,business case* fiir DM das
DM ad absurdum fiihrt, denn eine rein instrumentalistische Behandlung von Zielen zur
Gleichberechtigung, Stirkung der individuellen Autonomie oder der gesellschaftlichen Ver-
antwortung desavouiert eben genau jene Ziele: Denn damit ist auch stets die Moglichkeit ge-
geben, dass im konkreten Fall diese Ziele auch wieder aufgegeben werden, wenn sich kein
,business case‘ ergibt (zu dieser Kritik an einem ,,neoliberalen DM sieche Bendl 2007).
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5.1 Das Dilemma des Diversity Management

Was zunichst das letztere angeht, so ist dieses Problem durchaus auch in der Antidiskriminie-
rungspraxis zu erkennen. Hier wurde in den USA bereits der Begriff der , lifestyle discrimina-
tion“ geschaffen, der in einem Schlag die Problematik vollig 6ffnet (Sugarman 2003). Denn
was unter Lifestyle fllt, lIdsst sich nicht mehr an einfachen Kriterien wie Rasse oder Ge-
schlecht festmachen. Es gibt vielféltige Aspekte des individuellen Lebenswandels, die durch-
aus direkt relevant sind fiir die Unternehmensleistung, wie etwa Sport oder Rauchen. Wenn
heutzutage amerikanische Unternehmen bereits die Einstellung von Rauchern vermeiden,
warum sollte dies nicht auch fiir iiberhohten Zuckerkonsum gelten oder das Betreiben ge-
sundheitlich riskanter Sportarten? Oder umgekehrt betrachtet: Wenn Rauchen die Kreativitit
von Forschern steigert (zumindest nach deren Aussage), kann dann die F&E Abteilung in
einer ansonsten rauchfreien Unternehmung zur Raucherzone erklért werden?

Auf das DM im Sinne dieses Aufsatzes angewendet, ergibt sich das Problem, inwieweit gera-
de der Ausbau eines DM Controlling erhebliche Konfliktpotenziale im Bereich der Diskrimi-
nierungsproblematik aufwerfen kann. Der Anspruch der radikalen Individualisierung lésst
sich pragmatisch kaum durchhalten: Jede betriebliche Mallnahme muss in Kategorisierungen
enden, die unter Umstédnden bestehende soziale Identititen fixiert. Wird beispielsweise ein
Mentoring Programm fiir Frauen mit Migrationshintergrund geschaffen, stellt sich immer die
Frage, wie weit dies selbst ein Diskriminierungstatbestand ist. Letzten Endes ist sogar mog-
lich, dass solche Mafinahmen in einer Weise die soziale Identitdt von Menschen thematisie-
ren, die das personlich gar nicht wiinschen.

Man kann sich daher durchaus fragen, wie weit der Arbeitsmarkt und die Vielfalt von Unter-
nehmen selbst ein Medium von Diversitit sind, das letzten Endes auch die innerbetrieblichen
Anforderungen an das DM abschwicht. Denn soweit der Arbeitsmarkt diskriminierungsfrei
operieren wiirde (was letzten Endes eine Frage der staatlichen Ordnungs- und Rechtspolitik
ist), konnen sich die Individuen diejenigen Formen von DM aussuchen, die sie selbst priferie-
ren. Gerade diese Schnittstelle liee sich mit dem Instrument der OBSC gut handhaben: Die
OBSC muss auch zu einer Verortung des DM selbst kommen, und dieses in geeigneter Weise
kommunizieren.

Das Dilemma des DM lisst sich also 16sen, wenn die Diversitit von DM Konzeptionen selbst
anerkannt wird, die in einem dynamischen Wettbewerb unternehmensspezifisch getestet wer-
den. Der gerade von DM-BeraterInnen gerne propagierte Gedanke von ,best practices’ im
DM steht dem in Grunde entgegen.

5.2 Das Paradox des Diversity Management

Das Paradox des DM besteht darin, dass eine fundierte Analyse der Ziele und zielrelevanter
Diversitit selbst Diversitit reduziert. Insbesondere kann in der praktischen Umsetzung ge-
schehen, dass die generierten Indikatoren verhindern, dass diversititsorientiertes Verhalten
Platz greifen kann. Es ist daher von entscheidender Bedeutung, dass DM Controlling mit dem
Instrument der OBSC selbst diversititsorientiert zu gestalten. Hier schlieB3t sich die Briicke
zum eingangs eingefiihrten Konzept der offenen Unternehmung.
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Diese Problematik lédsst sich mit dem Slogan der ,.Einheit in der Vielfalt* gut greifen. Denn
DM hat natiirlich ganz wesentlich die Aufgabe, zu einer zielorientierten Integration der Viel-
falt zu gelangen. Diese Integration reduziert aber wiederum Vielfalt. Das wird besonders bei
sehr stark ausgeprigten Unternehmenskulturen deutlich, die das Individuum oft regelrecht
vereinnahmen.

Die Losung dieses Paradoxes verweist erneut auf die OBSC als ein mogliches Instrument:
Denn sie ist nur moglich, wenn der Prozess der Entstehung der ,,Einheit* selbst in hohem Ma-
Be inklusiv ist, das hei3t moglichst machtfrei verlduft. Dass es sich hier um eine Form der
Utopie handelt, ist unstrittig: Aber Utopien haben bekanntermallen eine hohe mobilisierende
Kraft.

6 Schlussbemerkung

Die in diesem Papier entwickelte Position zum Diversity Management bildet nicht die herr-
schende Meinung in der einschligigen Diskursgemeinschaft ab. Ich habe dafiir votiert, den
Begriff der Diversitidt von der sozialen Identitdt abzulosen. Wenn Diversitit vor allem als po-
sitiver Beitrag zur Unternehmensleistung begriffen werden soll, ist auch unvermeidbar, sie auf
bestimmte Unternehmensziele hin zu relativieren. Wie wir soeben gesehen haben, wirft dies
ein Dilemma fir das DM auf, das sich als Konflikt zwischen Wert- und Zweckrationalitit
begreifen ldsst. Dieses Dilemma ldsst sich nur 16sen, wenn die Diversitit von DM Konzeptio-
nen selbst anerkannt wird.

Evolutionsokonomisch stellt sich die einfache Frage, wie weit DM selbst zu einem nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteil wird. Auch hier gilt wieder, dass wir gravierende Wissensmingel
konstatieren miissen. Gegenwirtig ist DM eindeutig auf dem Vormarsch, wenngleich Skepti-
ker oftmals nur schone Schaufenster sehen. Die Zukunft wird zeigen, ob DM zu einem nor-
malen Bestandteil der Unternehmenspraxis wird.

Wenn dies geschehen sollte, ist eine Integration von DM und Controlling unvermeidlich. Un-
ternehmen haben die gesellschaftliche Aufgabe, wirtschaftliches Handeln nachhaltig zu orga-
nisieren. Insofern gilt: DM muss sich den Standards des Controllings stellen, und umgekehrt
muss das Controlling den Gestaltungsprinzipien des DM folgen. Das Ergebnis diirfte die wei-
tere Stiarkung des Controllings als Instrument des strategischen Managements sein. Dies habe
ich versucht zu zeigen.
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