Geleitwort zur Pentagon Challenge

Selten hat ein Buch so ungeschminkt zum Ausdruck gebracht, was sich in der
Realitit schnelllebiger Organisationen tédglich erleben lasst. Zu sehr sind Fach-
und Sachbiicher in der Regel einem Idealtypus verpflichtet: Sie legen den
Schwerpunkt darauf, wie es sein sollte oder kénnte oder nach ihrer Meinung
sein miisste, wenn man nur Modell x anwenden, Checklisten v-z abarbeiten
oder sich die mannigfaltigen Appelle zu verniinftigerem Verhalten zu Herzen
nehmen wiirde, welche die Ratgeberliteratur wohlfeil anzubieten weil.

Das Pentagon-Modell akzeptiert den permanenten Ausnahmezustand, die Di-
versitit von Charakteren und subjektive Rationalitidten als seinen Ausgangs-
punkt. Es bietet eine mogliche Analysestruktur fiir Prozesse an, die zwischen
Teammitgliedern ablaufen, wenn sie zu Beginn eines Projekts mit Ratlosig-
keit, Fiihrungslosigkeit und Fremdstandigkeit konfrontiert sind. Nach Mei-
nung der AutorIlnnen geht es nicht darum, Konflikte zu l6sen, sondern darum,
sie erst gar nicht entstehen bzw. eskalieren zu lassen.

Die AutorInnen, Robert Kana und Jeanny Gucher, entwickeln aus ihrer Erfah-
rung in Beratung, Lehre und Forschung zwei Analysemodelle zur Bestimmung
der Produktivitat unter postindustriellen Bedingungen. Im Pentagon-Modell
stellen sie fiinf Komponenten bereit, an Hand derer einander verstirkende Pfa-
de der Ineffektivitit und Ineffizienz nachgezeichnet werden. Geméb ihrer Ana-
lyse ist der Zustand des Permanentkonflikts, verbunden mit kultureller Ver-
wahrlosung, personlicher Frustration und fehlender inhaltlicher Strukturie-
rung unausweichlich, wenn dem Ausnahmezustand mit traditionellen Ma-
nagementmethoden begegnet wird. Sie begriinden dieses Versagen mit dem
unangebrachten Versuch, die mit Globalitdat verbundenen Heterogenititen zu
homogenisieren, statt ein Management der Heterogenitit zu entwickeln: Dabei
wird generalisiert, was nicht generalisierbar ist und integriert bzw. besser ,,ver-
schmiert“, was nur getrennt behandelt werden kann, auch wenn es simultan
auftritt. Aus ihrer Beratungspraxis in &nderungsintensiven Branchen, in denen
Entwicklungsprojekte unter Zeitdruck die Norm sind, haben sie oft genug das
Scheitern von Projekten und eine von Angsten gesteuerte Kampfkultur, sowie
Konflikte erfahren, die nach einigen Verlaufszyklen nicht mehr in der erfor-
derlichen Geschwindigkeit in den Griff zu bekommen waren.

Als Ursache fiir Konflikteskalationen orten die AutorInnen Schwebezustinde
der Rechts- und Ordnungslosigkeit, in denen alte Regeln und Sicherheiten au-
Ber Kraft gesetzt sind, neue Regeln und Sicherheiten sich aber noch nicht he-
rausgebildet haben und im Ausnahmezustand auch nicht mehr auf Dauer he-
rausbilden konnen: Es herrscht das Recht des Stirkeren. Der Kampf um Ein-
fluss und die Resignation der Schwachen verursachen hohe Kosten und kom-
promittieren die Projekt — und Prozessleistung.
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Die Stellung des mittleren Management zwischen einem — von den konkreten
Bedingungen der Leistungserstellung zunehmend abgekoppelten — Topma-
nagement — und hochqualifizierten Spezialistinnen, die sich unkoordiniert ih-
ren eigenen Sinn herstellen oder aus einer zynischen Beobachterperspektive
gegenseitig belauern, ist schleichend unmoglich geworden, woran auch ver-
stirkte Anstrengungen und ein familienfeindlicher zeitlicher Arbeitseinsatz
nichts zu dndern vermoégen. Ich habe im persénlichen Gesprach mit mittleren
Fihrungskréften und WissensarbeiterInnen von Konzernen festegestellt, dass
ihnen diese Beschreibung durchaus bekannt vorkommt. Nicht ganz so vertraut
diirften sie mit dem Gedanken sein, dass viele der heute in Beratung und
Schrifttum angebotenen Losungsversuche deshalb nicht fruchten, weil sie an
der falschen Ebene ansetzen. Statt zu planen und die Arbeit zu strukturieren,
bearbeiten ManagerIinnen die Motivation und Diversitidt von Personen, statt
eine Kultur der Verantwortungsiibernahme zu schaffen, pflegen Sie Partizipa-
tion bei der Strukturierung, die eigentlich ihre ureigene Aufgabe ist.

Wie viele vergleichbare Werke widmet auch die Pentagon Challenge der Dia-
gnose des Unerwiinschten viel Raum. Die AutorInnen rechtfertigen diesen
Schwerpunkt damit, dass ohne ein tiefes Verstidndnis fiir die Fehlentwicklun-
gen der gegenwirtigen Praxis ihr Losungsvorschlag nicht sinngemal umge-
setzt werden kann. Aber, sie priasentieren eine Losung und transzendieren da-
mit selbst die Position der zynischen Beobachtung, die sie als Teil des Ubels in
Unternehmen, in Prozessen und Projekten beschrieben haben. Im dritten Teil
des Buches geht es daher um das Prinzip Verantwortung. Da die Personlich-
keiten der Teammitglieder und deren Erwartungen nicht kurzfristig verdndert
werden konnen und sollen, muss auf den restlichen drei Pfaden des Pentagon-
Modells eine positive Spirale in Gang gesetzt werden.

Erfolg ist moglich, wenn ein Team sich zu Beginn auf Positionsbestimmung,
Analyse von Entwicklungswegen und eine bewusste Aufgaben- und Rollentei-
lung einlésst. Eine entsprechende Kultur sollte sich durch positive Erfahrun-
gen in mehreren Projekten oder erfolgreichen Prozessdurchldufen einstellen:
An die Stelle von Vertuschungsstrategien tritt Transparenz, an die Stelle von
Dominanzbediirfnissen interkulturelles Verstehen, an die Stelle erratischer
Aktivitdten eine definierte Vorgehensweise im Rahmen einer klaren Zielset-
zung.

Anregend geschrieben, auf interdisziplindre Theorien gestiitzt und angerei-
chert durch Anekdoten und Beispiele aus der Beratungspraxis der beiden Au-
torInnen, empfiehlt sich das Pentagon-Modell allen LeserInnen, die mit Pro-
jekten, insbesondere mit Verdnderungs- und Entwicklungsprojekten zu tun
haben. Den AutorInnen ist ein erstaunlicher Briickenschlag zwischen abstrak-
ter Analyse und illustrativen Beispielen, zwischen Tiefgang der Diagnostik und
eingingiger modellhafter Darstellung im Pentagon-Modell des permanenten
Konflikts und im Orbital-Modell gesteigerter Produktivitéit, zwischen Istzu-
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stand und Lésungsvorschligen gelungen. Zudem ist dieser Briickenschlag
reich mit Zitaten unterfiittert, die von der schongeistigen (etwa Lampedusas
Roman ,Der Leopard®) tiilber Managementliteratur bis zur Rechtsphilosophie
reichen. Theoretisch ausgerichtete LeserInnen werden eine Parallelargumen-
tation in den FubBnoten finden, die ihr Interesse mindestens so stimuliert wie
der Haupttext.

Ich wiinsche Thnen Lesevergniigen und Erfolg bei der Ubertragung des Gele-
senen in die Projektpraxis.

Graz, im Sept. 2006 Univ. Prof. Dr. Ursula Schneider
(Institut fiir Internationales Management, Graz)



