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IV MENSCH UND
GESELLSCHAFT -
PERSPEKTIVEN UND
VERANTWORTLICHES
HANDELN

Gerd Binnig
Fiihren und sich fiihren lassen

Jeder hat Verantwortung fiir das Gebiet, das er iiberblickt. Kon-
trolle ist dann Schwachsinn, wenn einer, der nichts von der Sache
versteht, den Fachmann kontrolliert. Ich war ein Jahr an der Stan-
ford Universitit in Kalifornien und bin als Gastprofessor von Zeit
Zu Zeit dort. Ich weib. daB kein MiBbrauch getrieben wird. Es
funktioniert bestens ohne direkte Kontrolle. Es gibt natiirlich auch
dort einen Kontrollmechanismus — iiber den Erfolg. Ein erfolglo-
ser Professor hat Miihe, neue Forschungsgelder zu erhalten. Also
wird er bemiiht sein, die Gelder in Erfolg umzusetzen, d.h., sie
sinnvoll einsetzen. Das ddmmt den MiBbrauch ein. Auch in Hin-
sicht auf MiBbrauch kann man in einem fraktalen System beruhigt
sein: Das System kontrolliert sich selbst. Wenn schon Freiheiten
wegfallen, dann dort, wo man den Sinn dafiir erkennen kann, aber
nicht bei Rechnungen volMystem, nach
'dem Forschungsgelder verteilt werden, halte ich fiir das beste exi-
stierende. Mit der Kontrolle dariiber, wie die Gelder ausgegeben
werden, macht man alles wieder kaputt.

Wie sollte nun kreatives Management aussechen? Ein kluger
Manager wird sehr behutsam mit seiner Macht und seinem Einfluf
umgehen. Er wird, wie gesagt, fithren und sich fiihren lassen. Ex
wird sich in dem Sinn fiihren lassen, daB seine Leute Entscheidun-
gen treffen, die auch ihn betreffen und die er akzeptieren muB. Ein
Chef, der versucht, alles zu kontrollieren, wird bald merken, daB
die Komplexitt fraktal ist und gegen Unendlich geht, wenn man
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immer weiter in die Strukturen hineinschaut. Er wird entweder
wahnsinnig oder stirbt am Herzinfarkt. Schon vorher aber wird er
seine eigentlichen Aufgaben nicht mehr erfiillen kénnen und wird
alles, was er anpackt, miserabel erledigen, denn er er versteht von
den Aufgaben der anderen sehr wenig. Ein Manager, der seinen
" Leutcn nichts zutraut, ist ein schlechter Manager. Es bleibt ihm auf
Dauer gar nichts anderes iibrig, als sich von seinen Leuten fiihren
zu lassen Sie haben wesentlich mehr lnformationen als er, denn es

Sich fuhren lassen hClBt natiirlich mcht, immer das zu machen,
was andere verlangen. Es heit nur, die Information, die man von
anderen erhélt, mit dem eigenen Bild in einen Topf zu werfen und
daraus ein neues Bild zu kochen. Dies ist ein fortwahrender Pro-
zef3. Die Information, die er erhiilt, ist immer subjektiv und immer
fehlerhaft. Damit muB er leben. Es gibt kein besseres System.
Auch sein eigenes Tun ist ja stets fehlerhaft.

Fiihren muB er, indem er klarmacht, was geht und was nicht. Auf
seiner Hierarchiestufe ist er Sprecher des Systems. Er wird stets
mit Wiinschen konfrontiert. Nicht alle kann er erfiillen. Er mu
nein sagen konnen, wenn er die Notwendigkeit dafiir sieht. Es ist
nicht einfach, einem anderen eine unangenehme Nachricht zu
iberbringen. Er sollte dabei ehrlich bleiben und nicht falsche
Griinde vorschieben. So etwas wird auf Dauer immer durch-
schaut, zumindest erahnt. Er ruiniert sonst damit die Vertrauens-
basis und so die Basis des gesamten Systems. Er sollte zu helfen
versuchen, wenn eine Sache wirklich wichtig ist. Dabei solite er
nicht nur bericksichtigen, ob er selbst sie fiir wichtig hilt, sondern
auch gut beobachten, wie wichtig sein Gegeniiber das Anliegen
nimmt. Auch hier gilt, da andere manche Zusammenhénge we-
sentlich besser erkennen als man selbst. Handelt es sich um einen
im Rahmen des Ublichen nicht zu erfiillenden Wunsch, aber dem
Wiinschenden ist es schr ernst, dann sollte man immer versuchen,
eine Ausnahme zu machen.

Ein System, das nicht zu Ausnahmen fahig ist,
ist ein totes System.
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Im fraktalen Bild konnte man die Ausnahmen als Mutationen an-
sehen, die einem System erst die Dynamik verleihen. Uber die
Ausnahme kann eine neue Regel entstehen; namlich dann, wenn
sich der neue ProzeB als sinnvoll und gut erweist. Die Ausnahme
bietet die Chance zu lernen. Es wiire ein todlicher Fehler, darauf

verzichten zu wollen. Die Ausnahme wird von vielen als gefihrlich
angesehen, weil sie ein Exempel statuiert, auf das andere sich be-
rufen konaten. So wird es aber nur von denen gesehen, die den
Wert der Ausnahme nicht verstanden haben, die Evolution nicht
verstanden haben. Fiir mich als Manager ist es absolut kein Pro-
blem, eine Ausnahme auch Ausnahme bleiben zu lassen, wenn das
sinnvoll ist. Ich lasse mich nicht unter Druck setzen, sondern kann
immer vertreten, daB es sich um eine Ausnahme, um einen Test
handelt, der sich méglicherweise nicht mehr wiederholt — entwe-
der weil ein besonderer Umstand vorlag oder weil die Ausnahme
sich als Irrtum herausgestellt hat oder weil man ihre Wirkung noch
nicht abschitzen kann. Die Ausnahmen sorgen fiir Vielfalt, fiir
eine pluralistische Gesellschaft. Evolutionen leben davon.

Uber das Abstecken von Grenzen hinaus muB ein Manager na-
tiirlich auch andere Einfliisse auf die Arbeiten seiner Leute haben.
Dabei sollte er mdglichst ein Gleichgewicht finden zwischen den
Fiahigkeiten und Interessen der Leute und dem, was er selbst fiir
deren Aufgaben hilt. Je kreativer ein System sein soll, desto mehr
miissen fiir den Manager die Fihigkeiten und Interessen seiner
Leute im Vordergrund stehen. Eine Méglichkeit wire: »Dir sage
ich jetzt klar und deutlich, was du zu tun hast«, eine andere kénnte
folgendermaBen klingen: »Mich wiirde interessieren, was du in
Zukunft vorhast.« Das sollte allerdings véllig ohne den Beige-
schmack sein, jemandem doch die eigenen Vorstellungen ge-
schickt unterzujubeln. Ebensowenig darf es arrogant gemeint
sein, auch wenn man zum Ausdruck bringt, daB der andere Hilfe
bendtigt.

Aberwerbenétigt die denn nicht? Wem wiirde nicht abund zu ein
Gesprich guttun, in dem man nach seinen Zielen, Traumen, Vor-
stellungen, Erwartungen, Plinen und Problemen gefragt wird. Gut
gestellte Fragen und ein einfiihlsames Vorgehen eines Partners
konnen plétzlich Dinge klar und deutlich erscheinen lassen,
mit denen man sich schon Monate herumgeschlagen hat. In dieser
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Hinsicht habe ich viel von meinem Chef, Partner und Ereund
Heinrich Rohrer gelernt. Mit meiner IBM-Forschungsgruppe an
der Uni Miinchen stehe ich zur Zeit etwas abseits der fraktalen
Struktur des Forschungslabors Riischlikon und habe keinen Chef
im iiblichen Sinne. Wenn ich es mir recht iiberlege, vermisse ich
diese Art von Gesprichen eigentlich, in denen man etwas »Kind«
sein kann: Jemand macht sich Gedanken um mich. Jemand nimmt
sich Zeit, um iiber mein Leben nachzudenken, wenn auch viel-
leicht nur in beruflicher Hinsicht. Heute bin ich ein etablierter
Physiker, und jeder meint, ich sollte erwachsen sein. Eigentlich
schade.

Auch irn,l_Ma_ngge_n%,_Kmthit von immens wachsender
Bedeutung. Autoritérer Fuhrungsstil ist out; er vertrigt sich nicht
mit der hohen Dynamik eines Systems. Es werden alle Kopfe ge-
braucht. Kreatives Management ist im Prinzip nur fraktaler Infor-
mationsaustausch. Er besteht aus Zuhren und Informieren, dar-
aus, sich helfen zu lassen und zu helfen auf und zwischen allen
Ebenen. Jeder konzentriert sich auf Spezialaufgaben, verliert aber
das Ganze nicht aus dem Auge. Kreatives Management ist ehrlich.

Glauben Sie, daB es viele Manager gibt, die so denken?

Jov Rudor, (oo

122






