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Gastbeitrag  
••• �Von Anne M. Schüller 

W
ährend sich 
draußen alles 
vernetzt, agie-
ren klassische 
Organisationen 

noch immer in ‚Silos‘. Aufgaben 
werden entlang von internen Be-
richtslinien organisiert. Die vor-
nehmliche Arbeitsrichtung dabei 
ist vertikal: Nach unten laufen 
Befehle, nach oben Berichte. Sol-
che Topdown-Konstruktionen 
kommen aus einer Zeit, als Ent-
wicklungen linear und Märkte 
überschaubar waren. Doch diese 
Zeiten sind lange vorbei. Heute 
passieren die meisten Probleme, 
die Kunden bekommen, interdis-
ziplinär: Kommunikations- und 
Abstimmungsprobleme im Ge-
rangel zwischen Zuständigkei-
ten, Bereichsegoismen und Effi-
zienz. Deshalb braucht es neue 
interne Strukturen.

Denn eine typische Customer 
Journey verläuft entlang der un-
terschiedlichsten Touchpoints 
quer durch die Unternehmens-
landschaft. Sie verlangt eine 
den Kundeninteressen dienende 
crossfunktionale Zusammenar-
beit. Ein Customer Touchpoint 
Manager kann dies unterstüt-
zen. Er sorgt nicht nur für Kun-
denzentrierung, Anpassungs-
fähigkeit und Agilität, sondern 
auch für eine Vernetzung rund 
um Kundenprojekte herum: Der 
Entwickler, der Designer, die 
Produktion, der Vertrieb, der 
Kundendienst und wer sonst 
noch wichtig ist, agieren losge-
löst von Hierarchien und Abtei-
lungsgrenzen als gemeinsames 
Team, damit alles wie aus einem 
Guss funktioniert.

Schmetterlingseffekt … 
Die Sozialen Netzwerke, ver-
bunden mit einem permanenten 
mobilen Zugang, haben zu fol-
gendem Zustand geführt: eine 
exponentielle Vernetzungsdich-

te, eine hohe Zahl von Spontan-
aktivitäten sowie virale Effekte 
mit Tendenz zur Selbstaufschau-
kelung. Dieser Dreiklang und 
die dazugehörigen Wechselwir-
kungen führen dazu, dass die 
Komplexität ständig steigt und 
niemand Vorhersagen darüber 
machen kann, wohin sich das 
Ganze entwickelt. Der Schmet-
terlingseffekt, so formuliert es 
der leider verstorbene Organi-
sationspsychologe Peter Kruse, 
steckt immer dazwischen.

… in vernetzten Systemen
Für die Menschen ergibt sich 
aus dieser Entwicklung dreier-
lei: Erstens erhalten sie quasi 
überall und jederzeit Zugang zu 
allem Wissen der Welt. Zweitens 
erleben sie Selbstwirksamkeit 
und können Spuren hinterlas-
sen. Drittens können sie sich in 
Netzwerken organisieren und 
zu umfassenden Bewegungen 
zusammenschließen. Dies führt 
zu einer grundlegenden Macht-
verschiebung vom Anbieter zum 
Nachfrager. Nicht der Anbieter 
entscheidet, wohin die Reise 
geht, der Nachfrager entschei-
det, was zählt. So bekommen 
wir extrem starke Kunden – und 
sehr starke Mitarbeiter.

Die Ökosysteme der Netz-
werkwelt werden eine solche 
Dynamik entfalten, so Peter 
Kruse, dass Unternehmen es 
sich schlichtweg nicht leisten 
können, sich nicht zu vernetzen. 
Was das aber bedeutet: Nicht 
die Menschen müssen verän-
dert werden, sondern das orga-
nisationale System. Man muss 
stimmige Rahmenbedingungen 
schaffen, damit die Anpassung 
an die Wildwasser des Wandels 
gelingt. In der Produktionswelt 
von gestern ging es um das Steu-
ern und Stabilisieren. In der Di-
gitalwelt von morgen sind hohes 
Tempo, permanente Beweglich-
keit und ständiges Innovieren 
in einem komplexen Umfeld die 
Norm.

Komplexe Systeme steuern 
sich in hohem Maß selbst. Neh-
men wir als Anschauungsma-
terial die komplexesten knapp 
anderthalb Kilo, die die Natur je 
erschaffen hat: unser Gehirn. Es 
ist der beste Beweis für funkti-
onierende Selbstorganisation. 
Kein Neuronenklumpen sagt so-
was wie dieses: ‚Wenn Ihr Vor-
schläge habt, reicht die mal rü-
ber, damit ich entscheiden kann, 
wie wir diesen Organismus zum 
Laufen bringen.‘ 

„Use it or lose it“
Vielmehr passt sich unser Denk-
apparat ganz ohne Befehl von 
‚oben‘ in einem permanenten 
Selbstlernmodus blitzschnell an 
die sich laufend ändernden Au-
ßenbedingungen an. Dazu greift 
er auf ein Mix aus genetischen 
Programmen, gespeicherten Er-
fahrungen, etablierten Routinen 
und vorherrschenden Mindsets 
zurück. Seine Verschaltungen 
laufen nicht linear, sondern über 
vernetzte Knotenpunkte, etwa 20 
an der Zahl. 
So kann unser Hirn auf mehr 
als einem Weg zu guten Ergeb-
nissen kommen. Zudem bezieht 
es eine hohe Zahl heterogener 
Sinneseindrücke mit ein, bevor 
es entscheidet. Schließlich kon-
trollieren permanente Rückkop-
pelungsschleifen, ob eine getrof-
fene Entscheidung die richtige 
war. 

Nervenbahnen, die nicht regel-
mäßig benutzt werden, verwil-
dern wie Trampelpfade im Wald. 
„Use it or lose it“, nennt man die-
ses Prinzip. Neuronale Baupläne 
werden andauernd aufgebaut, 

umgebaut und auch wieder ab-
gebaut. Nicht mehr dienliche 
Synapsenverschaltungen wer-
den komplett weggeräumt, um 
für neuronale Neuvernetzungen 
Platz zu schaffen. 

Davon können Unternehmen 
lernen. Eine wandlungsfähige, 
kollaborative Zusammenarbeit 
ist unumgänglich, um die kol-
lektive Intelligenz der besten 
Ratgeber zu mobilisieren, die 
es gibt: die eigenen Mitarbeiter 
und die sozial vernetzten Kun-
den. Pyramidale Strukturen sind 
dazu nicht geeignet.
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