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Die verwirrende Vielfalt der Moderne bzw. Postmoderne fithrt
vielfach zu umso einfacheren Praxislésungen und zu neuen Theo-
rien, die alle Zeichen der Zeit erkannt zu haben glauben. Derarti-
ge Bemithungen sind attraktiv, weil sie die Mehrdeutigkeiten und
Unsicherheiten auf wohltuende Weise reduzieren, wenn nicht ver-
nichten. Insofern ist das vorliegende Buch duflerst unbequem, weil
es die Pluralitit von Moglichkeiten explizit zum Thema macht.

Im Vordergrund steht die Suche nach einer Méglichkeit, die Viel-

falt (diversity) der Probleme zu handhaben, mit denen Menschen »

in bezug auf gesellschaftliche und organisationale Belange heute
konfrontiert sind. Die bislang {ibliche Antwort besteht darin, der
Vielfalt der Problemlagen mit einer entsprechenden Vielfalt an
Theorien, Modellen und Methodologien zu begegenen. Im Zen-
trum von ,,Diversity Management* steht nun die metatheoretische
Uberlegung, wie sich aus der Fiille der relevanten Theorien, Mo-
delle und Methodologien eine Auswahl treffen 146t. Damit grenzt
sich das Buch auch von den Integrationsbestrebungen ab, die in

Konstanze©Online-Publikations-Syste(KOPS)
URL: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:bsz:352-239975

131


http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:bsz:352-239975

132

der amerikanischen Literatur derzeit unter dem #dhnlichen Stich-
wort ,,Managing Diversity* diskutiert werden.

Die Autoren wenden sich ausdriicklich an zwei Adressatengrup-
pen: Sind im ersten Teil vor allem Theoretiker angesprochen,
wenn es um die metatheoretische Begriindung eines Diversity
Managements geht, so soll im zweiten Teil mit Triple Loop Lear-
ning vor allem fur Praktiker (interventionists) ein Konzept vorge-
stellt werden, mit dem die Vielfalt an Methoden und Methodolo-
gien gehandhabt werden kann.

Mit den einfithrenden metatheoretischen Erérterungen sind zu-
nachst explizit Wissenschaftstheoretiker angesprochen. Die Auto-
ren argumentieren, dafl im Zuge von Moderne und Postmoderne
das Problem der Vielfalt der theoretischen Ansdtze die Gefahr in
sich birgt, entweder in Dogmatismus zu enden oder im vielzi-
tierten ,,anything goes™ Paul Feyerabends. Genauer werden im
Sinne von Redd (1985) die vier moglichen Antworten referiert:
»Pragmatism* umgeht das Problem, indem jede Reflexion tiber
Theorien, Modelle und Methodologien vermieden wird;
»Isolationism™ aktzeptiert bestenfalls die Unterschiede zwischen
Paradigmen, entscheidet sich aber dogmatisch fiir eines;
Hmperialism* regelt das Problem durch Unterordnung bzw. Ver-
einnahmung aller anderen Paradigmen.

Vor diesem Hintergrund favorisieren die Autoren die vierte Stra-
tegie, die sie mit ,,Complementarism* bezeichnen. Darunter ver-
stehen sie den Versuch, die Vielfalt (von Theorien, Modelien und
Methodologien) zu erhalten und zu akzeptieren. Damit stellt sich
die metatheoretische Frage, auf welcher Grundlage die Auswahl
zwischen den verschiedenen Theorien getroffen werden kann so-
wie das Problem der Vergleichbarkeit von Theorien. Hier wird
die Position einer prinzipiellen Unvergleichbarkeit gewihlt mit
dem Zusatz, da} die Spannungen zwischen Theorien, Modellen
und Methodologien im BewuBtsein verankert sein miissen und
die wichtigsten Unterschiede erkannt werden miissen. ,,Diversity
Management™ impliziert damit Wahlméglichkeiten in bezug auf
Theorien, Modelle und Methodologien; das Management besteht
darin, diese Wahlmoglichkeiten intelligent zu durchdenken und
verantwortlich zu nutzen.



Die (praktischen und theoretischen) Implikationen fiir Modelle
und Methodologien werden im dritten und wichtigsten Teil unter
dem Stichwort ,,Triple Loop Learning® diskutiert. Weil die Auto-
ren konstatieren, dal Machtaspekte bisher weder im Zusammen-
hang mit Forschungsfragen noch mit Interventionen in Organisa-
tionen ausreichend betrachtet wurden, ,,Diversity Management
jedoch gleichzeitig Wahlmoglichkeiten voraussetzt, stehen Macht
und Freiheit im Zentrum der Betrachtung. Anhand dreier Macht-
konzepte (Structuralism, Intersubjective Decision Making und
Might-Right Management) werden drei Analyserahmen fir die
Evaluation bestehender theoretischer und empirischer Organisati-
onsformen konzipiert. Dabei geht es nicht um das Auffinden der
jeweils ,richtigen™ Struktur oder Entscheidungsmethode (das wi-
re eine Reduktion der Vielfalt), sondern darum, dem Leser und
potentiellen Entscheider die Information (im Sinne einer Erhal-
tung der Vielfalt) zu geben, die er fur seine Entscheidung zwi-
schen den praktischen Moglichkeiten zur Organisationsgestaltung
unter dem Aspekt des ,,Diversity Management” benotigt. Diese
Analyserahmen bilden zugleich die Ausgangspunkte fiir die Be-
standteile des ,, Triple Loop Learning™.

Loop 1 (Design Management): , Structuralism® (im Sinne von
Parsons und Marx) fithrt zu der Frage, wie das Problem Freiheit/
Macht durch organisationales Design geldst werden kann. Im
Vordergrund steht die Frage ,,Are we doing things right?“. Die
groBte Freiheit (hier: power to design) entsteht, wenn eine Balan-
ce zwischen zuviel (superstructure) und zu wenig Struktur (no
structure) realisiert wird. Bekannte Ansitze sowohl in bezug auf
Organisationsstrukturen (Organizational Design: Bureaucray,
Circular Organization, Organic Organization, Viable Systems Or-
ganization, Community Organization, Postmodern Organization‘)
und Prozesse (Process Design: Quality Management, Business
Process Reengineering) werden in diesem Rahmen positioniert.
Fazit: Organisationen sind Hybride aus den diskutierten Idealty-
pen; entscheidend sind die Auswahl der Organisation im Hinblick
auf die Art und Weise des Hybrid und das BewuBtsein, daf die
Wahl jeweils reversibel ist.
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Loop 2 (Debate Management): Betrachtet wird das Freiheit/
Macht — Problem im Hinblick auf organisationale Entschei-
dungsprozesse. Es geht um die Frage ,,Are we doing the right
things?“ Die grofite Fretheit (hier: power to make decisions) ge-
wihrt eine Variante, die zwischen den Extrema ,,no decision® und
,msuperdecison® liegt. Untersucht werden in bezug auf ihre Posi-
tionierung Action Learning und Systems Approaches (Strategic
Assumption Surfacing and Testing, Soft Systems Methodology).

Loop 3 (Might-right Management): Beschiftigten sich die ersten
beiden Loops mit Design und Entscheidung, versteht sich diese
letzte Lernschleife als Reflexion iiber die Art und Weise, wie De-
sign Management und Debate Management betrieben werden.
Die Might-right Diskussion bezieht sich auf den Proze3 der Wis-
sensproduktion in der Gesellschaft und stellt die Frage, inwiefern
bestehende Machtverhiltnisse dariiber entscheiden, was als rich-
tig gilt (Wissen und Macht-Problem). Die zugrundeliegende Fra-
ge lautet ,.Is rightness buttressed by mightiness and/or mightiness
buttressed by rightness?* Freiheit durch Might-Right Manage-
ment bezieht sich auf die Chancen von Menschen, soziale
(Macht-) Beziechungen zu verdndern. Die grofite Freiheit, hier:
,power to transform relations”, entsteht in einer Balance zwi-
schen den Extrema ,Macht als Strategie und ,,Richtigkeit als
Strategie”. Wie zuvor werden bekannte Ansitze auf ihre Stellung
innerhalb dieses Rahmens und damit auf ihre Tauglichkeit fiir
»1riple loop learning™ untersucht (z. B. Dialogical Intervention
Strategy, Self-Reliant Participatory Action Research).

Im Sinne eines ,, Triple Loop Learning kommt es nun auf die Art
der Verbindung zwischen diesen drei Lernschleifen an. Jede die-
ser Schleifen einzeln betrachtet wire nichts anderes als Single
Loop Learning, wobei sich das erste loop mit der Wahl der Miztel
fiir festgelegte Ziele beschiftigt, loop 2 sich auf die Festlegung
der Ziele selbst bezieht und loop 3 den ProzeB der Findung von
Zielen und Mitteln betrachtet. Verbindet man die ersten beiden
Schleifen, so ergibt sich ein Double Loop Learning, dessen Re-
flexionsniveau tiber dem der einzelnen Schleifen liegt, weil der
Praktiker zusitzlich die Wahl zwischen den beiden Schieifen hat.
Triple Loop Learning verlangt nun die Handhabung aller drei



Schleifen und befindet sich infolgedessen auf dem hochsten Ab-
straktions- und Reflexionsniveau.

Die hier in den Vordergrund gestellten innovativen Aspekte des
Bandes bestehen darin, Bekanntes (wie z. B. die wissenschafts-
theoretischen Bezlige oder die Ansitze zum Organizational Lear-
ning, die Diskussion von Macht) auf neue Weise zu verbinden
und zu betrachten. So sind zwar die Ebenen des Lernens (die lo-
ops) spétestens seit Argyris und Schon (1978) bekannt, doch ist
die hier hergestelite Verbindung dieser Ebenen mit Manage-
mentmethoden wie z.B. Quality Management neu. Ebenso neu ist
die Einbettung dieser Lernschleifen in metatheoretische Uberle-
gungen. Sowohl fiir Theoretiker als auch fiir Praktiker wire aller-
dings ein konkreterer Anschluff an organisationsbezogene Lern-
(Organizational Learning) und Entwicklungskonzepte (z.B. Or-
ganisationsentwicklung) wiinschenswert gewesen, um anwen-
dungsbezogene Unterschiede zu dem hier vorgestellten Konzept
deutlicher sichtbar werden zu lassen. Das Anliegen, Diversitit
und Komplexitit sowie das Aushalten von Dilemmata nicht als
Panne zu interpretieren, sondern als Herausforderung zu begrei-
fen, ist an sich begriiBenswert. Fraglich ist jedoch, ob diese Ziele
mit dem vorgelegten Band erreicht werden konnen. Mogen die
(meta-) theoretischen Uberlegungen stimulierend erscheinen,
diirften sie doch fiir den Praktiker bzw. den ,,interventionist” eher
ungeeignet sein. Die Autoren schaffen ein kompliziertes Geflecht
aus metatheoretischen, theoretischen und praxisbezogenen Uber-
legungen und erzeugen damit fiir den Praktiker vermutlich zuviel
Komlexitat: ,,This alludes to a meta-discourse with meta-learning
about meta-management“. Trotz transparenter Struktur, haufiger
Zusammenfassungen und illustrierender Fallstudien bleibt es
schwer verdaulich und zeigt einmal mehr, wie schwierig es ist,
eine Balance zwischen zuwenig und zuviel Komplexitit zu fin-
~ den. So haben die Autoren vermutlich Recht mit threm eigenen
Urteil: ,,(...) too complex for interventionists (...)",

Berlin, Februar 1997 Sabine Boerner”
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