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Nobody is perfect, but a team can be perfect

Dieser Satz erklart vielleicht am besten meinen wissenschaftlichen und
unternehmerischen Erfolg. Die Forschungsfelder des Wi sind
Uberwiegend interdisziplindr. In dem von mir seit Anfang der achtziger
Jahre

verfolgten CIM-Konzept wurden I ngeni eurwi ssenschaften,
Betriebswirtschaftdehre und Informatik zusammengefihrt. Dazu musste
ich Wissenschaftler dieser Disziplinen an meinem Institut einstellen. Kein
einzelner beherrschte alle Aspekte des Themas — aber als Team waren sie
kompetent und den weiterhin traditionell arbeitenden disziplindren
Lehrstiihlen Gberlegen.

Beim Aufbau der IDS ergénzten sich die personlichen Eigenschaften von
Alexander Pocsay, dem Geschéftsfihrer der IDS, und mir. Ich habe Ale-
xander Pocsay 1981 as Assistenten an meinem Institut eingestellt. Als
Diplom-Mathematiker sollte er insbesondere unsere Forschungstétigkeit
zur mathematischen Optimierung unterstiitzen. Nach der Grindung der
IDS suchte ich Mitte des Jahres 1985 einen hauptamtlichen
Geschéftsfuhrer. Ich fragte daraufhin Alexander Pocsay, der vor seiner
Assistentenzeit bereits als Programmierer praktische Erfahrungen in einem
Unternehmen gesammelt hatte, ob er bereit wéare, diesen Posten zu
Ubernehmen. Hieraus entwickelte sich eine nunmehr fast 20 Jahre
dauernde Zusammenarbeit. Wir erganzen uns ideal. Alexander Pocsay ist
ein schneller und konseguenter Umsetzer, verfigt Uber hohe soziae
Kompetenzen zu Mitarbeitern und Kunden. Seine Begeisterung am
Unternehmen und den Produkten sind bei einer Kundenprésentation
seinem strahlenden Augenausdruck zu entnehmen.

Meine Stérken liegen in dem friihzeitigen Erkennen neuer strategisch
wichtiger Stromungen und in der hartnackigen Konzentration auf das
Wesentliche. Gegeniiber meiner Umwelt bin ich eher ungeduldig.

Der eine ohne den anderen hétte sicher unsere gemeinsame
unternehmerische Leistung nicht so vollbracht. Die Verstdndigung
zwischen Alexander Pocsay und mir verlief ausgesprochen schnell. Da wir
uns sehr gut kannten, brauchten wir teilweise nur habe Séize
auszutauschen — wir wussten jeweils schon wie der andere se
vervollstandigte.

Sein aufgrund einer langwierigen Krankheit zum 1. Oktober 2000
erzwungener Rucktritt als Vorstandssprecher der IDS ist deshalb
schmerzlich. Gott sei Dank steht er aber der IDS weliterhin beratend zur
Verfligung.
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Auch bei anderen Unternehmen im High-Tech-Gebiet sind mir solche
engen Grinderteams bekannt. Selbst wenn man noch so gute Ideen hat,
benttigt man Mitstreiter, um sie umsetzen zu kénnen. Selbst Jesus hatte
seine zwalf Jinger. Aber das Profil des Teams muss stimmen. Dies gilt fir
alle Ebenen eines Unternehmens. Sind in einem Vorstand nur Treiber, so
herrscht das Chaos, sind dagegen in einem Vorstand nur fleilBige Arbeiter,
so fehlt die Vision. Die Ausgewogenheit macht also den Erfolg aus.

Bei mir muss zum Beispiel meine norddeutsche Kommunikationsfaul heit
ausgeglichen werden. Ich habe haufig keine Lust, as erster Gesprache
anzufangen und scheue mich vor unbequemen Telefonaten. Dies hat mir
zum Beispiel innerhalb der wissenschaftlichen Community geschadet.
Gerade unter Professoren ist es weit verbreitet, sténdig mit Kollegen zu
telefonieren und ,, wichtige" Neuigkeiten, wie zum Beispidl den Stand von
Berufungsverfahren an x-beliebigen Universitdten auszutauschen. Auch
vor Sitzungen des Fakultétsrates laufen die Telefondréhte heil3. Man kann
sich in diesen Vorgespréachen gegenseitig die eigene Wichtigkeit betonen.
Ich bin selbst bei solchen Tagesordnungspunkten, bei denen es um en
eigenes Anliegen ging, in der Regel ohne eine vorherige Abstimmung mit
den Kollegen in die Sitzung gegangen und habe die Punkte rein
argumentativ durchgefochten. Das vorherige Geschwafel war mir zuwider.
Natirlich gibt es Eigenschaften eines Managers, die nur schwer durch
einen anderen kompensiert werden konnen. Hierzu gehort die personliche
Autoritét und insbesondere die Akzeptanz durch seine Mitarbeiter. Auch
Mindestanforderungen an Mohbilitée sind bel High-Tech-Unternehmen
nicht zu ersetzen. Es nutzt aber nichts, von einem Manager oder
Mitarbeiter stdndig Aufgaben zu verlangen, von denen man von
vornherein weil3, dass er sie nur unvollkommen erledigt. Trotzdem kann
man ein starkes Team bilden, selbst wenn jedes einzelne Mitglied Mangel
aufweist.

Traumen

Strategien und Visionen fallen nicht vom Himmel. In der
Organisationstheorie wird immer mehr bestritten, dass Strategien planbar
sind. Viemehr folgt man Ansdtzen, denen zufolge sich Strategien
»irgendwie" ent-
wickeln. Diese werden als emergente Strategien bezeichnet. Aber auch
dieses ,irgendwie” muss erklart werden konnen. Bei mir spielt Traumen
eine grof3e Rolle. Wenn ich Mul3e habe, gehen mir Bilder, Situationen und
neue Ideen fur Produkte oder Marktkonstellationen durch den Kopf. Meine
Wanderpartnerin hat sich hdufig darlber beschwert, dass ich stundenlang
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neben ihr herlaufen kdnne, ohne ein Wort zu reden. Auch bei Autofahrten
sitze ich stundenlang schweigend neben meinem Fahrer. Bei mir spielt sich
dann das innere Kino ab. Teilweise ist die Beschaftigung mit diesen
Gedanken so intensiv, dass ich auf meine direkte Umgebung gar nicht
mehr richtig achte.

Bei diesen Gelegenheiten sind Konzepte fir meine Bicher und
Forschungsprojekte entstanden, aber auch Ideen fir neue Strategien der
IDS. Die Vorstellungen vernetzen sich und fihren zu komplexen
Szenarien. Ich bin deshalb in der Lage, vide Stromungen in ihrem
maoglichen Zusammenwirken vorauszudenken und auch pardléee
Entwicklungen in ihrer gegenseitigen Beeinflussung zu verfolgen.

Wichtig ist auch, schwache Signale in ihrer moglichen Entwicklungskraft
zu erkennen. Auf einen deutlich sichtbaren Trend aufzuspringen ist
schliefdlich keine Kunst.

Dies alles bedeutet naturlich, dass man sich Zeit nehmen muss, um solchen
Tréumen nachgehen zu kdnnen. Hierzu eignen sich Bahnfahrten, bei denen
man ohnehin vor sich hin dost, lange Autofahrten, Joggen, Wandern oder
stundenlanges Beobachten des Wellenspiels am Meer.

Bel mir sind allerdings diese inneren Kinovorstellungen nicht nur
angenehm. Haufig machen sich Situationen selbststandig und nehmen fast
die Form von Horrorszenarien an.

Das Denken in Worst-case-Szenarien gehort bei mir zur Routine. Sobald
ich mit einer Situation konfrontiert werde, stelle ich mir vor, was die
ungunstigsten Entwicklungen und Konseguenzen sein kénnten. Sind diese
noch ertréglich, habe ich beziiglich der einzuschlagenden Alternativen eine
recht einfache Situation. Sind aber existenzielle Risiken mdglich, so muss
ich mich wesentlich mehr auf die Situation konzentrieren. Durch dieses
einfache Verfahren kann ich jedenfalls sehr gut wichtige von weniger
wichtigen Situationen unterscheiden. Gleichzeitig schiitzt dieses Verfahren
vor Uberraschungen. Wenn ich ohnehin die negativsten Entwicklungen
vorausgedacht habe, kann ich von der Wirklichkeit nicht mehr enttéuscht
werden.

Um auf wirklich neue Ideen zu kommen, muss man den Kopf frei haben
und den Mut zur Langsamkeit. In den Jahren 1987 bis 1996 war ich
gemeinsam mit dem bekannten Philosophen Professor Dr. Odo Marquard
aus Giefen Mitglied des Beirates des Heinz Nixdorf-Institutes an der
Universitée Paderborn. Als wir eines Vormittags zusammen zu einer
Sitzung fuhren, klagte ich Uber das hohe Innovationstempo in meinem
Forschungsfeld und Professor Marquard bemerkte dazu: ,, Je schneller das
Umfeld ist, um so langsamer muss man selbst werden. Wenn man nur den
schnellen Innovationszyklen hinterherléuft, kann man bestenfalls Zweiter
werden, nie aber Erster. Um Erster sein zu wollen, aso einen
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eigensténdigen neuen Ldsungsansatz entwickeln will, muss man einem
Problem in Ruhe auf den Grund gehen.”

Dies habe ich mir vorher unbewusst und spédter bewusst bei der
Anfertigung meiner Blicher zur Regel gemacht.

Hier habe ich in Ruhe mit dem leeren Blatt Papier gekdmpft. Um diese
Ruhe zu gewdhrleisten, habe ich mich pro Jahr zwel bis drei Monate
wahrend der vorlesungsfreien Zeit zuriickgezogen, und meine Sekretérin
hat dafirr gesorgt, dass ich nicht durch unnétige Telefonate gestort wurde.
Gespréachs- oder Vortragstermine wurden nicht angenommen. Die
anschlielenden Detailarbeiten konnte ich dann auch wahrend der
hektischeren Vorlesungszeit erledigen.

Auch fur Topmanager sind solche Ruhephasen erforderlich. Die bekannten
Wochenendseminare in Klgstern sind zwar ein Anfang, reichen aber nicht
aus. Die Diskussion Uber Sabbaticals fir Manager halte ich deshalb fir
sinnvall.

Allerdings sollte man diese Phasen nicht mit Freizeit verwechseln. Es ist
viel leichter, sich durch einen vollen Terminkalender steuern zu lassen, as
sich zu einer konzeptionellen Arbeit zu motivieren, zum Beispiel ein Buch
Zu schreiben oder ein Strategiepapier zu entwickeln.



