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Erhard Taverna Wer soll uns in unübersichtlichen Zeiten mit ei-
ner mutigen Geste zu einer Perspektive verhel-
fen? Genügt es, die unterschiedlichsten Exper-
ten medienwirksam an einen Tisch zu holen und 
die Politiker mit teuren Gutachten einzudecken?
Erschöpft sich der intellektuelle Diskurs in der
Mediation arbeitsteilig reflektierender Akteure,
vielstimmig und ohne Anspruch auf Kohärenz
oder Nachhaltigkeit? Das Zentrum für Technolo-
giefolgen-Abschätzung TA-SWISS untersucht im
Auftrag des Bundes die Chancen und Risiken
neuer technologischer Entwicklungen in den Be-
reichen Biotechnologie und Medizin, Informati-
onsgesellschaft und Nanotechnologie. Auch die
Fachzeitschrift «Oekoskop» der Ärztinnen und
Ärzte für Umweltschutz thematisiert die letzt -
erwähnte Schlüsseltechnologie: «Nanopartikel/
Na  no technologie». Die Philosophin und Profes-
sorin Sabine Maasen von der Universität Basel
analysiert mit ihrem Beitrag das Dilemma einer
Institution der Politikberatung, zu deren Ent-
wicklung sie massgeblich beigetragen hat. 

TA-Studien beeinflussen mit ihren Empfeh-
lungen und Resultaten den Fluss der öffentli-
chen Fördermittel und damit die Forschungsan-
strengungen innerhalb und vor allem ausserhalb
der Universitäten. Besonders in Abstimmungen
kommt dabei ein Argument zum Tragen, das die
Autorin als «Ökonomie des Versprechens» um-
schreibt. Ein typisches Beispiel war der Abstim-

mungskampf um die Stammzellenforschung,
der den Stimmenden medizinische Utopien in
den rosigsten Farben verhiess. Antizipation und
Reflexion koproduzieren die diskutierten Tech-
nologien, weil sie mit ihren Kommentaren zu
möglichen Verbesserungen die benötigte Akzep-
tanz in der Bevölkerung herstellen. Die Interpre-
tationshilfen und Problembeschreibungen der
Experten beschleunigen den Mechanismus der
«self-fulfilling prophecy»; was Arbeitsplätze und
Gewinne verspricht, wird ausser Politikern und
Investoren auch Banken und Versicherungen in-
teressieren. Diese Spirale steigender Finanzmittel
fördert die Entwicklung und Diffusion gewinn-
versprechender Forschungszweige, sie beschleu-
nigt aber auch den nationalstaatlichen Wettlauf
um Produkte- und Verfahrensinnovationen auf
den globalen Märkten. Es gibt Methoden der
Technikfolgenabschätzungen wie Bürgerkonfe-
renzen, PubliForum, publifocus und PubliTalk,
um auch das Laienpublikum mitreden zu lassen.
Im medial vermittelten Dialog sollen Risiken
und Chancen, zum Beispiel der Nanotechnolo-
gie, offengelegt werden. Das Wissen der Exper-
ten und Lobbyisten gehört zum unverzichtba-
ren Teil des täglichen Infotainments. Die Empa
führt eine NanoConvention durch, die Wirt-
schaft organisiert Ausstellungen und Messen, die
Behörden erarbeiten Aktionspläne zur Risikobe-
urteilung synthetischer Nanomaterialien, und
die Medien inszenieren kontroverse Gesprächs-
runden. Alle Positionen zitieren Studien und Ex-
pertisen und verlassen sich auf das spezialisierte
Fachwissen der Forscher, Psychologen, Theolo-
gen, Ökonomen, Philosophen, Ethiker, Juristen
und Pädagogen. Die Philosophin aus Basel be-
dauert den Untergang des Universalgelehrten,
den Verlust der einheitsstiftenden Vision und
der langfristigen Utopie. Sie stellt eine Wende
fest, «von der prädiktiven und normativen Form
des Intellektuellen zu der eher provisorischen
und diagnostischen, öffentlichen, kollektiven
und interaktiven Form». Der Diskurs betone die
praktische Anwendung, die Marktfähigkeit, die
Ästhetik des Neuen, das Kreative und Unterneh-
merische. Es spricht für Sabine Maasen, dass 
sie sich als gewichtige Mitspielerin dieser Ausein-
andersetzungen sehr kritisch zur praktizierten
Form dieser Sinngebung äussert: «Ein gewisses
Unbehagen bleibt – ist dies wirklich alles?»
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Bertolt Brechts Galilei betrachtet sich als Ver-
sager, denn es genüge nicht, nur Entdecker zu
sein: «Die Bewegungen der Himmelskörper sind
übersichtlicher geworden; immer noch unbere-
chenbar sind den Völkern die Bewegungen der
Herrscher.» Wissenschaft erfordere besondere
Tapferkeit, denn mit dem Zweifel als Arbeitsprin-
zip müsse sie alle Menschen zu Zweiflern ma-
chen, damit diese sich vom «perlmutternen
Dunst von Aberglauben und alten Wörtern» be-
freien können. Das einzige Ziel der Wissenschaft
bestehe darin, die Mühseligkeit der mensch -
lichen Existenz zu erleichtern. Doch resigniert
stellt er fest: «Wie es nun steht, ist das Höchste,
was man erhoffen kann, ein Geschlecht erfinde-
rischer Zwerge, die für alles gemietet werden
können.»

Genügt es den Konsumenten, wenn ihre Bril-
lengläser besser verspiegelt und die lackierten
Lieblingsspielzeuge schmutzabstossender wer-
den? Leben wir nicht längst ein fragmentiertes
Dasein im galileischen Zwergenstaat von Fach-
idioten, fremdbestimmt vom Wachstumszwang
einer ökonomischen Lehre, die zum Selbstzweck
degenerierte? Die Dynamik der «Wissensgesell-
schaft» ist trotz TA nicht mehr steuerbar, eine
staatliche Planung, die der Wettbewerbslogik 

wider spricht, nicht mehr möglich. Was soll da
ein universal denkender Intellektueller? Ist er der
Antipode mit dem Durchblick, den wir bräuch-
ten? Er oder sie müsste vielen Ansprüchen genü-
gen, sollte ungefiltert und illusionslos beobach-
ten, das Augenmass behalten, ein gelassenes 
Urteil fällen können, niemals korrupt, dafür
klug, weise und schöpferisch sein und verant-
wortungsvoll an der erwarteten Synthese mitar-
beiten. Gemäss dem Wissenschaftstheoretiker
und Publizisten Holger Gumprecht hat der intel-
lektuelle Fährtenleser neue Funktionen zu über-
nehmen: «Statt nur Fackelträger in der Nacht 
wären die neuen Intellektuellen Katalysatoren
von Komplexität in einer stets von zuviel Struk-
tur, von zuviel Organisation, von Negentropie
(Übermass an Information) eher als von Orien-
tierungslosigkeit bedrohten Kultur.»

– www.ta-swiss.ch/a/meth_doku/2006_TAD

– Geißel B, Penrose V. Lokale Vernetzung und Wis-
sensintegration von Laien(-wissen) und Experten
(-wissen) durch neue Partizipationsformen. www.
sciencepolicystudies.de/dok/expertise-geissel.pdf.

– Oekoskop Nr. 4/07, Fachzeitschrift der Ärztinnen
und Ärzte für Umweltschutz. www.aefu.ch
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Merksätze

Als Führer sind Sie in der Pflicht
Sie sind der oberste Diener Ihrer Organisation.

Im Zentrum steht die Aufgabe
Sie muss formuliert und verstanden sein. Aus ihr
entwickeln sich Struktur und Kultur.

Bleiben Sie Sie selbst
Entscheidend ist nicht Ihr Führungsstil, sondern
dass Sie glaubhaft sind.

Verlangen Sie Leistung, Respekt und Loyalität
Von sich selbst und Ihren Mitarbeitern.

Schenken Sie Vertrauen 
Aber seien Sie wachsam. 

Verlangen Sie Lösungsvorschläge, nicht Probleme
I han e Lösig, nicht: i han es Problem.

Seien Sie ehrlich
Tut oft unheimlich weh, aber Lügen haben kurze
Beine.

Schärfen Sie die Urteilskraft
Ihre eigene und die Ihrer Mitarbeiter.

Entscheiden Sie
Führen heisst, das Unentscheidbare zu entschei-
den. Das ist schwer, und Fehlentscheide sind un-
ausweichlich. Die meisten lassen sich korrigie-
ren. Tun Sie dies so bald als möglich.

Lernen Sie aus Ihren Fehlern
Das ist nicht so einfach, wie es klingt. Oft werden
Sie Ihre Fehler wiedererkennen.
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Übernehmen Sie Verantwortung
Auch für Ihre Misserfolge und die Ihrer Mitarbei-
ter.

Halten Sie Widersprüche aus
Die Anforderungen sind oft unvereinbar. Sie
können nicht alle erfüllen.

Halten Sie Distanz
Mitarbeiter, Kollegen und Vorgesetzte sind Mit-
arbeiter, Kollegen und Vorgesetzte, nicht
Freunde. Als Führer sind Sie dementsprechend
oft einsam. Diesen Preis müssen Sie bezahlen.

Bauen Sie ein eigenes Netz 
Mit anderen Führungspersonen, aus der eigenen
und fremden Organisationen. Alle haben die
gleichen Probleme. Ihr Netz ist Ihre Balint-
gruppe.

Holen Sie Konflikte an die Oberfläche,
und tragen Sie sie mündlich aus
Nichtangesprochene Konflikte sind ein Übel. Sie
fügen Ihrer Organisation grossen Schaden zu.
Nur in ganz ernsten Fällen ist Schriftlichkeit an-
gezeigt.

Beobachten Sie Ihr Umfeld genau
Auch dann wissen Sie nicht genug.

Nutzen Sie die Energie von Gegenkräften
Energie kann umgelenkt und für Sie nutzbar
 werden.

Erkämpfen Sie sich Spielraum
Er wird sowieso wieder eingeengt, meist aber nur
teilweise.

Halten Sie das Heft des Handelns in Ihren Händen 
Besetzen Sie wichtige Themen als erster.

Kämpfen Sie auch in der Defensive
Verteidigung kann die überlegene Kampfform
sein [1].

Verlangen Sie den mündlichen Vortrag
Von «unten» und nach «oben». Das E-Mail-
Unwesen entlastet nur die Absender. Lesen Sie

nur, was Ihre Aufgabe betrifft, besonders in Be-
richten und Protokollen.

Hören Sie zu
Ganz besonders, wenn Ihnen die Botschaft nicht
passt.

Fassen Sie sich kurz, und verlangen Sie dasselbe
von Ihrem Team
Mündlich und schriftlich! Eine Seite genügt häu-
fig. Der Rest gehört in die Beilagen.

Wenden Sie das 85/15-Prinzip an
Erst in der Ausführung ist 100prozentige Genau-
igkeit angezeigt.

Entscheiden Sie, was Sie liegenlassen wollen
Sie können gar nicht alle Ihre Aufgaben erfüllen.
Es ist erstaunlich, wieviel sich von selbst erledigt.

Gesetze und Vorschriften stehen im Dienst
der Aufgabe, nicht der Ausrede
Es gibt immer einen Interpretationsspielraum.
Jeder Rechtsanwalt kann Ihnen das bestätigen. 

Bereiten Sie Sitzungen vor
Auch Unterredungen. Dazu gehört gründliches
Aktenstudium.

Begreifen Sie Reklamationen als Chance
Reklamationen helfen Ihnen, Schwächen zu er-
kennen.

Verfassen Sie wichtige Protokolle selbst
Oder korrigieren Sie von anderen verfasste Pro-
tokolle vor der Freigabe.

Entscheiden Sie, ob Sie diktieren oder schreiben
Schlechte Schreiber gewinnen viel Zeit mit dem
Diktat (auch E-Mails).

Und dann noch: Lernen Sie verlieren
Und Misserfolge ohne Leiden wegzustecken.

Und zum Schluss: Freuen Sie sich am Erfolg,
und feiern Sie ihn
Mit Ihrem Partner und Ihrem Team.
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1 Carl von Clausewitz (1780–1831).
Vom Kriege.


