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Einfuhrung

Im Management von Organisationen wird darauf geachtet, dass die Wirt-
schaftlichkeit der Unternehmungen derart ausgerichtet ist, dass die Orga-
nisation auch in Zukunft erfolgreich ist und mit entsprechenden Innova-
tionen und Veranderungen Schritt halten kann. Dabei geht es nicht allein
um finanzielle Aspekte, also eine Finanzperspektive, sondern auch um
eine Perspektive, bei der die Kunden und Kundinnen, die Prozessablaufe
sowie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichermaf3en beriicksichtigt
werden.

Am Beispiel der Balanced Scorecard (BSC), verknupft mit dem Ansatz des
Diversity Management, wird ein Weg aufgezeigt, wie ein integrierter Ansatz
aussehen koénnte, der Menschen, Ablaufe und Finanzen gleichermalRen im
Blick behélt.

Diversity Management und Managing Diversity

Bei Diversity Management handelt es sich um ein integriertes Manage-
mentkonzept, das mit einer Zunahme von Vielfalt bei fortschreitender
Globalisierung, Migration, Mobilitat und européischen/transnationaler Inte-
gration an Bedeutung gewinnt. Es geht um die Bertcksichtigung und Wert-
schatzung von Unterschiedlichkeit sowie die aktive Nutzung und Foérderung
von Vielfalt zur Steigerung des wirtschaftlichen Erfolgs. Vielfalt (diversity)
beschreibt die zahlreichen Unterschiede und Gemeinsamkeiten, die Men-
schen zu einmaligen Individuen machen.

Zwei Ansétze bestimmen die Umsetzung des Themas Diversity in Organi-
sationen: ,Managing Diversity* und die Wortumkehrung davon, das ,Diver-
sity Management".

Managing Diversity stellt Unterschiede von Menschen fest und ergreift
MaRRnahmen zum Schutz von Minderheiten und Benachteiligten wie zum
Beispiel Frauen, altere Arbeitnehmerinnen, Personen mit Migrationshinter-
grund oder mit Behinderung. Dabei geht es darum, die Belange der unter-
privilegierten Personengruppe gegenuber der dominanten Gruppe durch-
zusetzen. Die Umsetzung des Managing Diversity in Unternehmen sowie
offentlichen Verwaltungen und die damit angestrebte Gleichstellung und
Chancengleichheit kann als politische Antwort auf die insgesamt vier EU-
Richtlinien zum Antidiskriminierungsgesetz aus den Jahren 2000, 2002 und
2004 sowie deren Umsetzung in nationales Recht durch die EU-Mitglieds-
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staaten verstanden werden. In Deutschland unterzeichnete Bundesprasi-
dent Horst Kohler im August 2006 das vom Parlament verabschiedete
Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) (Merx/Vassilopoulou 2007).

Drei Dekaden zuvor durchlief die USA mit den Gesetzen zu Affirmative
Action und Equal Opportunity eine ahnliche Entwicklung. Praventive und
nachteilsbeseitigende MalRnahmen wie die Programme zur Frauenfor-
derung, zur Integration von Personen mit Migrationshintergrund und von
Personen mit Behinderung und Homosexuellen haben zum Ziel, Chancen-
gerechtigkeit herzustellen. Dabei werden Personen hinsichtlich der Unter-
schiede gruppiert mit dem Ziel, die Diskriminierung zu tberwinden. Dies
fuhrt oftmals zu negativen Wirkungen nicht nur bei denjenigen, die der je-
weiligen Gruppe nicht zugehoéren, sondern auch bei Personen dieser
Zielgruppen.

Das Diversity Management geht von einer ganz anderen Denkhaltung aus.
Es geht nicht um einen Nachteilsausgleich, also die Betonung der Unter-
schiede, sondern denkt Unterschiede UND Gemeinsamkeiten hinsichtlich
der Ziele im Sinne eines Strategischen Ansatzes. Was sind Zum Beispiel
die Personalressourcen, um die Wettbewerbsféhigkeit zu sichern? Welche
personelle Vielfalt ist erforderlich um die Vielfalt der Kunden zu erreichen?
Diese Fragen setzten eine betriebswirtschaftliche Sichtweise voraus.

.Die Entwicklung vom kurativen Managing Diversity zum strategischen
Diversity Management”, so Manfred Becker und Inéz Labucay (2009), ,opti-
miert den individuellen und den kollektiven Nutzen“. Beide Ansétze in sinn-
voller Beziehung zu einander zu verwirklichen, heif3t zugleich ,Férderung
statt Quote” als Leitgedanken umzusetzen, also ,Managing Diversity durch
strategisches Diversity Management zu flankieren®.

Diversity Management und Balanced Scorecard haben gemeinsam, dass
sie sich auf alle Unternehmensaktivitditen beziehen und ebenfalls eine
organisations- und personenbezogene Perspektive voraussetzen: das Per-
sonalmanagement und Marketing, die Produktion und Unternehmens-
kommunikation, die Unternehmensfiihrung mit den verschiedenen Ebenen
des normativen, strategischen und operativen Managements sowie ganz
entscheidend auf der Arbeitsebene der Teams und Projektgruppen ein-
schlieBlich des Qualititsmanagements. Nicht zu vergessen sind die
vielfaltigen Shareholder und Stakeholder, vor allem die Kundinnen und
Kunden, ohne die es das Unternehmen gar nicht gabe.

Wenden Unternehmen die Balanced Scorecard an, kdénnen Diversity
Management und seine Ergebnisse (results/outcome) sowie Wirkungen
(impact) unter den Scorecard-Perspektiven erfasst und analysiert werden.
Dadurch besteht die Méglichkeit, Diversity nicht isoliert im Unternehmen zu
handhaben, sondern mit den Ubrigen Organisations- bzw. Geschéfts-
strategien zu verbinden (Business-Fokus). Eine ganz wesentliche positive
Wirkung ist dabei das Zusammenkommen beziehungsweise die Integration
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von Managing Diversity und Diversity Management, also die praventiven
und nachteilsbeseitigenden MalRhahmen um Chancengerechtigkeit herzu-
stellen (= Managing Diversity) und Diversity Management als Fuhrungs-
instrument und -aufgabe.

Um den Nutzen der BSC bei der Umsetzung von Diversity Management in
Organisationen zu verdeutlichen, geht der Artikel

1. auf die 6konomischen Rahmenbedingungen ein, die zur Entwicklung
der Balanced Scorecard gefiihrt haben,

2. erlautert die Grundlagen zur BSC und

wie BSC als Management-Instrument zur Planung und Umsetzung von
Diversity-Zielen angewandt werden kann.

Geschichtlicher Abriss zur Balanced Scorecard

Der Begriff ,Balanced Scorecard” steht fir:

.Balanced": ausgleichend, ausgewogen und integriert

~Score”: zielgerichtet, langfristig, strategisch

,card": systematisierend, vereinfachend, schriftlich verbindlich.

Wie im Falle von Diversity Management heute, lag fir die strategische
Steuerung von Unternehmen eine Vielzahl von mehr oder weniger un-
verbundenen Einzelmafnahmen und Instrumenten vor. Zunehmend wurde
klar, dass ein Set von Einzelkennzahlen nicht mehr ausreicht, um Transpa-
renz und nachhaltiges Wirtschaften im Unternehmen zu gewahrleisten. Das
war die Geburtsstunde der Balanced Scorcard.

Anfang der neunziger Jahre riittelte ein Aufsatz des Harvard-Professors
Robert Eccles die Fachwelt wach. Der Wissenschaftler sprach aus, was
viele ohnehin schon dachten: die klassischen, finanzorientierten Systeme
des Controlling machten fur die strategische Steuerung keinen Sinn mehr.

Sein Kollege Robert Kaplan griff diesen Gedanken auf und stellte 1992, ge-
meinsam mit David Norton, die ,Balanced Scorecard (BSC)* der Offent-
lichkeit vor. Seitdem erlebt die BSC weltweit einen beispiellosen Siegeszug
in den Unternehmenszentralen.

Was war das Besondere an der Balanced Scorecard gegenliber gangigen
Methoden? Es schien die Probleme zu I6sen, die dem klassischen Rech-
nungswesen vorgeworfen werden:

— vergangenheitsorientiert und monodimensional,

— mit strategischer Zielsetzung nur wenige verkoppelt,

— keine Integration in das operative Geschéft,

— zu sehr an monetéren Grol3en orientiert,

— Vernachlassigung immaterieller Werte.
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Die Losung bestand in verschiedenartigen, auch qualitativen Indikatoren,
einer vielschichtigen Erfolgsdefinition, die sich auf Ablaufe aller Hierarchie-
ebenen und Bereiche einer Organisation bezogen sowie einer stringenten
Verknlpfung mit der Strategie sicher stellten.

Dies leisten auch zum Beispiel das ,Performance Measurement®, die fran-
z6sische ,Tableau de Board“ oder andere Systeme wie zum Beispiel die
.Performance Pyramid“, die dem Konzept der BSC sehr &hnlich ist. Fakt
ist, auf dem Markt der Managementkonzepte konnte sich die BSC als do-
minante Marke etablieren. Hinzu kam, dass Ansatze wie das Total Quality
Management (TQM) Anregungen der Balanced Scorecard aufgriffen und
zum integralen Bestandteil ihres Ansatzes machten.

Im Mittelpunkt des Interesses der Performance-Measurement-Systeme
stehen Ziele, Indikatoren, Kennzahlen und entsprechend MalRnhahmen aus
den verschiedenen Bereichen - nicht nur dem Finanzsektor - und die enge
Anbindung an die Unternehmensstrategie.

Finanzwirtschaft

Wiesollten Strate- | MeBgraDe | Operatives | AKtvitat

wir aus gisches Ziel

Kapitalgeber- Ziel

sicht

dastehen?

Kunden ia Geschiftsprozesse
ision
Wie sollten Str;l]e— Mefigrafe Opezratlwes Aldivitat wnd Beiwelchen | Strate- | MeBgroBe | Operatives | Akivitd
WIr aus ischies 1el 1
TS gzm Strategie Prozessen gisches Ziel
rissen wir Ziel
dastehen? Hervorragen-
des leisten?
Mitarbeiter, Lernen

Wickomen | State- | MeBgDe | Operatives | AKIvEEL

wir flexibel gisches Ziel

und Ziel

verbesserungs-

fahig bleiben?

Abbildung 1: Vier Perspektiven einer Balanced ScoreCard

Da jedoch Unternehmensstrategien so individuell sind wie Fingerabdriicke,
setzten sich zunehmend maRgeschneiderte Systeme durch. Bereits in den
Neunzigern implementierte beispielsweise ABB Schweden ein System,
welches die BSC um eine Perspektive erweiterte: die der Mitarbeiterinnen.
Auch andere Firmen und Institutionen erkannten, dass sich die BSC nur
durch Wandlung und Anpassung an die jeweilige Unternehmung erfolg-
reich einsetzen lasst. Zum Beispiel wurden in o6ffentlichen Verwaltungen
und im Non-Profit-Bereich weitere Perspektiven wie zum Beispiel ,Gesell-
schaft* oder ,Offentlicher Auftrag” und ,Organisation* hinzugefiigt. Eine An-
passungsvielfalt setzte erst recht bei der Erstellung von Scorecards fur
spezielle Bereiche und Abteilungen ein.
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Vielfalt unternehmensspezifischer Ansatze

Neuere Ansatze wie das GOPE(Goal Oriented Performance Evaluation)-
Modell oder das ,Performance Prisma“ machen die Struktur des Steu-
erungssystems von der Anpassung an die spezifischen Probleme des ein-
zelnen Unternehmens abhéngig. Der Anschluss dieser Kennzahlensys-
teme an die Kriterien des Qualitatsmodells EFQM ist ebenso méglich. Was
die Verkniipfung von Balanced Scorecard und Qualitdtsmanagement be-
trifft, so hat EFQM (European Foundation for Qualtiy Management) mit
seinen neun Kriterien/,Sichten“ (Befahiger, Ergebnisse, siehe Abb.2) eine
andere Sichtweise als die strategieorientierte Scorecard. Es geht primér
um bessere Produkte und besseren Service.

Die 9 Elemente des EFQM Modells

Befahiger (50%) Ergebnisse (50%)
Mitarbeiter Mitarbeiter
Mitarbeitereinsatz g
Mitarbetterentyicklung, Motivation Ergebnlsse
- Prozesse
Fu\/h tjung Defintion der
ision Ketnprozesse Schliissel-
Leithild Politik und Strategie Maniagement der Kunden Leist
“orbild Ausrichtung auf Ziele Prozesse Ergebnisse - un.gen
Management Umsetzung des Gestatunaswilen | | Umsetzung des Ergebnisse

Organization Prozef:-
-

Partnerschaften & Gesellschaft
Ressourcen

Management der Ressourcen Ergebnisse

Innovation und Lernen

Abbildung 2: EFQM mit seinen 9 Kritierien - 5 Befahiger und 4 Ergebnisse

Durch die individuelle Anpassung werden strategische Steuerungssysteme
zu Unikaten. Es hat keinen Sinn eine Sammlung verschiedener Kenn-
groRen aus verschiedenen Bereichen des Unternehmens in ein starres und
geschlossenes System zu pressen.

Das heil3t, es macht Sinn, sich von der Starrheit der urspriinglichen Score-
card zu l6sen und sich der Weiterentwicklung des Performance-Measure-
ment-Gedankens zuzuwenden. Damit ist der Weg frei fur unternehmens-
spezifische und hybride Losungen.

BSC in der Organisation und fur die Organisation

Die Balanced Scorecard ist ein Framework mit vier ,Sichten” (siehe Abb.1).
Grundgedanke ist, dass sich der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens
auf mehrere EinflussgroRen griindet, die hinter den finanziellen Zielen
stehen und die bisher ,unbemerkt’ die Zielerreichung urséchlich bestim-

mten. Ziel ist eine balance of prospects, die Management und Mitar-
beiterlnnen gleichermallen die Richtung weist.

Die Balanced Scorecard setzt die Strategie mittels vier Perspektiven in
operative Ziele um. Wenn je BSC-Kriterium drei Ziele definiert werden, sind
es zusammen zwolf Ziele: diese Prozess-Ziele unterstiitzen prozessorien-
tiert die Umsetzung der Strategie. Man sieht damit genau, wo und bei wem
es 'happert’. Ein in diesem Regulierungssinne verstandenes Controlling
erhélt seine Informationen aus einem dauerhaften Monitoring relevanter
Indikatoren und Kennzahlen. Diese belegen kontinuierlich, wie weit und wie
erfolgreich die Umsetzung fortgeschritten ist, und welche konkreten
Ergebnisse und Wirkungen dies fiir den Unternehmenserfolg bringt.

Das heif3t aber auch, ohne Prozessrollen funktioniert die Umsetzung der
strategiefokussierten Organisation nicht. Ebenso gilt es ein Gleichgewicht
der tangible und intangible Assets (immaterieller und materieller Werte)
nicht zu vergessen!

Das Konzept der Balanced Scorecard ermdglicht, durch eine Verknlipfung
von Zielen, Indikatoren, Kennzahlen und MaRnahmen diese zu einem
unternehmensweiten Informationsnetz zu verknipfen. Es ist die Aufgabe
von Fuhrungskraften, die Daten so zu verdichten, dass diese aussage-
kraftige Informationen tGber das Unternehmen liefern.

Finanzielle Perspektive Rentabilitdt (ROI), Gesellschaftliche Perspektive
Kundentreue

!

i T
Kundenperspektive ‘ Kundenzufriedenheit ‘
Prozessperspektive | Prozessqualitdt, Stressabbau, Mitarbeiterzufriedenheit
Lern- und '

Entwicklungsperspektive Fachwissen der Mitarbeiterinnen, Chancen
persénlicher und beruflicher Entwicklung
Mitarbeiterinnenzufriedenheit und Motivation

Abbildung 3: Ursache-Ergebnis/Wirkungsketten in der BSC

Die Balanced Scorecard beschreibt die Strategie der Organisation und
liefert Informationen zur Erfolgsmessung und -kontrolle. Dies erméglicht
Aussagen daruber, ob die Erfolge dauerhaft und Veranderungsprozesse
nachhaltig sind ... oder nicht. Die Herausforderung besteht darin, solche
Scorecards aufzustellen, welche die Strategie angemessen wiedergeben.
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Da eine Strategie aus einer Reihe von Ursache-Ergebnis/Wirkungsbe-
ziehungen besteht, bietet sich an, Strategie-Landkarten aufzustellen, wel-
che ein vollstandiges Abbild aller Ma3nahmen ermdglichen (siehe Abb. 3).

Bereichsspezifische und individuelle BSCs in der
Organisation und fir die Mitarbeiterinnen

Neben einer standardisierten Scorecard fur die gesamte Organisation
werden ebenfalls bereichsspezifische Scorecards entworfen und genutzt.

Die BSC orientiert sich an den Oberzielen der Organisation, bietet aber
Spielrdume, um auf der Bereichsebene - zum Beispiel fir die Personal-
abteilung - spezifische Bereichsziele, Indikatoren, Kennzahlen und Mal3-
nahmen zu entwickeln und einzubeziehen. Dieser Differenzierungsprozess
kann bis zur individuellen Ebene fortgesetzt werden, so dass jede/r
Mitarbeiterln seine/ihre persdnliche BSC aus Zielvereinbarungsgesprachen
mitnimmt.

Dies macht die Balanced Scorecard so 'handlich’ fur die Einbeziehung der
Diversity-Ziele. Flachendeckend und auf allen Ebenen, einschlielich der
individuellen, ist der Diversity-Gedanke 'einbaubar’: bei den Oberzielen,
der finanzwirtschaftlichen-, der Kundinnen-, der Prozess- und der Mitarbei-
terinnenperspektive.

Einbeziehung von Diversity Management in die BSC

Die Einbeziehung von Diversity Management und die damit beabsichtigten
Ergebnisse in die Scorecard haben zur Folge, dass auf der Fihrungs-
ebene, in den Abteilungen, den Prozessteams und auch jede/r einzelne
Mitarbeiterln Verantwortung fir Diversity GUbernehmen muss. Damit ist es in
der Verantwortung des Unternehmens sowie allen Mitarbeitenden, sich an
denen mit Diversity verbundenen Reorganisationsprozessen zu beteiligen.

Um Diversity Management-Ergebnisse und -Wirkungen im Betriebsergeb-
nis berechnen zu konnen, ist die Entwicklung einer organisationsspezi-
fischen Diversity-orientierten Balanced Scorecard hilfreich beziehungs-
weise notwendig.

Ein erster Schritt ist, die strategische Zielsetzung zu den vier Perspektiven
zu definieren. Als zweiter Schritt werden hierzu die Indikatoren und Kenn-
zahlen definiert. In einem dritten Schritt folgt die Festlegung verbindlicher
MaRnahmen. Hierbei macht es Sinn, zwischen MalRnahmen-Ergebnisse
und (intendierten sowie nicht-intendierten) MafRhahmen-Wirkungen zu
unterscheiden.

Zum Beispiel: Ein Diversity Training kann die Mitarbeiterlnnen einer Per-
sonalabteilung erfolgreich fir das Thema sensibilisieren, es wirkt sich aber
nicht auf das negativ wahrgenommene Entlohnungssystem aus, nicht auf

Mitarbeitermotivation und somit auch nicht auf die Produktivitat aus. Die
Wirkung ist also neutral oder negativ.

Aus Sicht der Kunden und der Mitarbeiterinnen sind unterschiedliche Ziel-
setzungen fir Diversity denkbar.

Uber die Kunden- und Mitarbeiterperspektive kénnen Umsatzsteigerungen
als indirekte Folge des Diversity Managements aufgezeigt werden. Er-
folgversprechend erweist sich, die Kundenstruktur in demographischer
oder nationaler Hinsicht innerhalb der Belegschaft ,abzubilden®. Damit
verbunden ist auch eine Prifung der Produkte und Leistungen und
Marketingstrategien fir bestimmte Zielgruppen wie zum Beispiel Frauen,
Gay-Community, Personen mit spezifischen Behinderungen oder Senior-
Innen zu entwickeln (Zielgruppenmarketing).

Werden Mitarbeiter-Netzwerke fir derartige Fragen und Aufgaben im
Bereich Produktentwicklung, Marketing oder Vertrieb genutzt, schafft dies
nicht nur zielgruppengerechte Produkte, Dienstleistungen und Marketing-
konzepte, sondern steigert den Erfolg und Umsatz messbar und dariiber
hinaus die Motivation der Mitarbeiterinnen.

BSC der Personalabteilung:  Hierbei geht es unter anderem um Personal-
bindungseffekte von Fachkraften. Diversity Management kann kosten-
senkend im Bereich der Personalbeschaffung wirken. Eine Wertschétzung
von Unterschieden, Vielfalt und Inklusion statt Ausgrenzung erhdéhen den
Personaleinsatz und die Personalproduktivititen und kénnen ebenso
Krankmeldungen verringern. Es ist ein Zeichen von Motivation und
persénlichem Wohlbefinden der jeweiligen Mitarbeiterlnnen. Organisation-
en, mit einem Diversity-Leitbild werden zunehmend von Arbeitnehmerinnen
bevorzugt (employer of choice). Im Sinne der Vermeidung von Diskrimi-
nierung ist dabei eine Uberpriifung aller Prozesse der Personalauswabhl, -
entwicklung und -betreuung erforderlich.

Eine Wertschatzung kultureller Vielfalt und pro-aktive Férderung heteroge-
ner Teams sorgen fir verbesserte Kreativitdt und Innovationsfahigkeit.
Unterschiedlich zusammengesetzte Teams eréffnen neue Lernchancen
und Impulse fur die Losung komplexer Problemstellungen.

Die betriebsinterne Vielfalt ermdglicht, eine gréRere Offenheit mit der kom-
plexen und differenzierten Umwelt zu interagieren und erhoht die Problem-
I6sungsfahigkeit. Dies hat Ruckwirkungen auf die betriebsinternen Pro-
zesse und das gesellschaftliche Ansehen des Unternehmens.

Bei der Einbeziehung von Diversity Management als Strategie-Bestandteil
der Balanced Scorecard schlagen Hans-Jurgen Aretz und Katrin Hansen in
ihrem Buch zu ,Diversity und Diversity Management im Unternehmen*
(2002) einige Fragen zur Orientierung vor:
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Finanzperspektive: Welche Ergebnisverbesserung lasst sich durch die
Wertschatzung von Vielfalt (Diversity) erreichen? Welche Kosten produziert
das Nicht-Einfiihren bzw. ein unzureichendes Diversity Management? Wie
viel soll in Diversity-MaflRnahmen investiert werden? Welche Steigerung des
Unternehmenswertes ist durch ein erfolgreiches Diversity Management zu
erwarten?

Kundenperspektive:  Inwieweit leistet Diversity einen Beitrag zur Er-
schlieBung neuer Kundengruppen? Spiegelt die Vielfalt im Unternehmen
(Personalstruktur) die Kundenstruktur (Gesellschaft) wieder? Welchen
Beitrag leistet eine vielfaltige Belegschaft zur Verbesserung der Kunden-
orientierung und Kundenzufriedenheit?

Prozessperspektive: Welchen Beitrag leistet Diversity zur Verringerung
der Reibungsverluste und der Verbesserung der Zusammenarbeit in ver-
schiedenen Bereichen? Wie steigert es die Zufriedenheit der Mitar-
beiterlnnen, verbessert die Kommunikation der Teammitglieder und die
zwischen den Teams?

Mitarbeiterinnenperspektive, Lern- und Innovationsperspektive: Wel-
chen Beitrag leistet Diversity zur verbesserten Arbeit von Teams und Pro-
jektgruppen und foérdert die Mitarbeiterinnenmotivation? Wird Diversity bei
der Personalrekrutierung bericksichtigt? Wie wird durch Diversity die
Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterlnnen erhéht? Werden Diversity-Teams
aktiv gefordert? Welche Weiterbildungsmalnahmen sind erforderlich, und
existiert ein Mentoringprogramm? Wie werden Ideen und Innovationen fiir
das Unternehmen nutzbar gemacht? Nutzt das Unternehmen die unter-
schiedlichen Potenziale von jungen und alten Mitarbeiterinnen? Was leistet
die Organisation zur Organisationsentwicklung sowie der Verbesserung der
Mitarbeiterinnenzufriedenheit?

Ausgehend von ihrer Erfahrungen bei Ford in Deutschland zieht Eva Kaiser
(2004) folgendes Fazit: ,Es gibt gute Griinde fir Unternehmen, sich mit
Diversity zu befassen. Dabei stellt die Balanced-Scorecard einen interes-
santen Ansatz dar, um Diversity-Initiativen auf den Unternehmenserfolg
auszurichten und Diversity-Effekte in Form des Return on Investment
quantifizierbar zu machen. Zur Entwicklung einer Diversity-Balanced
Scorecard kénnen dabei folgende sieben Fragen dienen:

1. Was sind die strategischen Unternehmensziele?

2. Welche Diversity-Ziele lassen sich ableiten?

3. Welche MaRnahmen dienen der Zielerreichung?

4. Welche Kennzahlen messen die Wirksamkeit der MaRnahmen?
5. Welche Kennzahlen messen die Zielerreichung?

6. Wie wirken Malinahmen auf Ziele?

7. Welcher ROI ergibt sich fiir einzelne Malinahmen?*

Dies sind einige Fragen, die es erlauben, den Diversity-Gedanken flachen-
deckend auf allen Ebenen der Organisation einzusetzen, von der Ziel-
vereinbarung mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen bis hin zu Bereichs-
und Unternehmenszielen.

Ein derartiger Ansatz wére jedoch zum Scheitern verurteilt, wenn er allein
von oben, also der Unternehmensfiihrung und Geschéftsleitung verordnet
wird. Wichtig ist, dass er in der Organisation gelebt wird, denn dann ist In-
novation und Lernen erst mdglich.

Es waéare auch nicht ratsam davon auszugehen, dass allein mit dem
Instrument der Balanced Scorecard sich Vielfalt messen lasst. Sicherlich ist
bei international ausgerichteten Unternehmen die BSC eins der bedeu-
tenden Instrumente zur Erfolgskontrolle hinsichtlich des ,Business Impact”.
Dariiber hinaus gibt es aber eine Vielzahl von Ansatzen und Methoden des
Controllings und Qualitdtsmanagements - EFQM und ISO-Familie -, von
Monitoring und Evaluation, Impact Assessment, Outcome Mapping etc.

Eine Sache hat sich jedoch bewahrheitet: ,What gets measured, gets
done!* Diversity-Strategien im Rahmen von Audits messbar darzustellen,
qualitative und quantitative Kennzahlen zum Vergleich des Ist- und
Sollzustands zu erheben, ist zum wesentlich Bestandteil erfolgreicher,
wert(e)-orientierter und nachhaltiger Diversity-Strategien geworden.
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