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DNAdigital im Gespradch Peter Kruse

Mitte Januar empfingen wir Professor Peter Kruse zum Interview. Auch
wenn Kruse mit seiner ,,Wortgewalt“ die Zuschauer und uns vor Ort vor
eine groBBe Herausforderung stellte, so kam dennoch ein sehr spannen-
des Interview zustande. Die Themen kreisten um intelligente Netzwerke,
ihre Funktionsweise im Unternehmen, die Unternehmenskultur sowie
die zentrale DNAdigital-Frage: Was konnen CEOs von Digital Natives ler-
nen und umgekehrt? Einer der Hohepunkte des Interviews war die di-
rekte Ansprache an Frau Merkel!
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DNAdigital: Herr Professor Kruse, in einem Telefonat sagten Sie diese Woche,
dass die Komplexitat, die auf Gesellschaft, auf Unternehmen, auf Schulen und Uni-
versitdten zukommt, so hoch ist, dass wir eigentlich keine Lésung mehr haben, um
auf sie zu reagieren und sinnvolle Entscheidungen zu treffen.

Peter Kruse: Es ist eigentlich noch schlimmer. Wir haben nicht nur keine Lo-
sung. Das waére nicht das Problem, sondern es fehlen uns bereits die Werkzeuge,
um Losungen zu gestalten. Das heif3t die Frage ist, wie konnen wir iberhaupt noch
zu Lésungen kommen? Wir stehen vor hochkomplexen Situationen. Die Menschen
miissen sich auf eine Menge von Informationen einlassen, die nicht mehr kontex-
tuell gebunden ist. Und Information, die sich aus dem Kontext l6st, ist schwer nach-
vollziehbar, da keine Assoziationen gegeben sind, die die Mehrdeutigkeit verrin-
gern. Das heif3t, wenn ich mich als Einzelperson mit diesen Dingen auseinander-
setze, habe ich nurin Grenzen die Moglichkeit, zugrunde liegende Muster zu erken-
nen und zu klaren Entscheidungen zu kommen. Ich habe einen unendlichen
Teppich von Informationen vor mir und frage mich: Was kann ich noch damit anfan-
gen? Wie kann ich die Komplexitat sinnvoll verringern? Und das eigentliche Pro-
blem, das ich mit zunehmender Komplexitdt habe, ist, dass die Entscheidungs-
mechanismen, die wir anwenden, dieser Komplexitdt entsprechen sollten. Im
Moment merke ich jedoch, dass die Entscheider zumindest in den Firmen und auch
in der Politik an die Grenzen ihrer personlichen Verstandnismoglichkeit stof3en.

DNAdigital: Was heif3t das?

Peter Kruse: Das heiflt schlicht und ergreifend, dass es wenig Sinn macht,
heute noch auf den grofien Einzelnen zu warten, der uns sagt, wo die Reise lang-
geht. Wir werden zwar immer noch die Tendenz haben, danach zu suchen, aber wir
miissen gleichzeitig dariiber nachdenken, wie wir kollektive Intelligenz so einset-
zen —und ich meine nicht Schwarmintelligenz, dass sich das Wissen und die Fahig-
keiten Einzelner in Netzwerken zu einer iibergeordneten Musterbildung ver-
kniipfen. Daran sollten wir gemeinsam arbeiten, denn fertige Losungen hierfiir
gibt es noch nicht.

DNAdigital: Die Unterscheidung der Schwarmintelligenz von der kollektiven
Intelligenz wird entscheidend sein ...

Peter Kruse: Das ist tatsachlich wesentlich! Schwarmintelligenz ist im Prinzip
eine Form der Selbstorganisation, bei der relativ unintelligente einzelne Elemente
sich iber Regelwerke zu tibergreifender Ordnungsbildung vereinen. Und wenn ich
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mir vorstelle, ich reduziere Menschen, in deren Gehirn jede Zelle schon so etwas
ist wie ein intelligentes Ganzes, auf regelgeleitetes Verhalten, das dann in der
Summe zu Ordnungsmustern fiihrt, dann wdre das eine traurige Verkiirzung. Das
heif3t, wir haben es bei Netzwerken mit Menschen, mit hochintelligenten einzel-
nen Elementen zu tun, die Uber Interaktion und Deliberation zu unglaublichen Kom-
plexitdten in der Lage sind. Wenn man den Menschen auf Schwarmintelligenz
reduziert, ist es schon begeisternd, wenn sich eine Gruppe ohne Ankiindigung und
Choreographie selbststandig im Kreis bewegt. Na Klasse! Das ist wirklich eine op-
timistisch stimmende Leistungsfahigkeit! Schwarmverhalten ist fiir sich genom-
men eben nur eine sehr einfache Stufe kollektiver Intelligenz.

DNAdigital: Aber wir haben auch Schwarmph&dnomene ...

Peter Kruse: Wir haben Schwarmphanomene, weil Menschen sich in sozialen
Kontexten natiirlich auch verhalten konnen wie meinetwegen Staaten bildende In-
sekten. Aber das ist nicht unbedingt die hochste Stufe, derer wir fahig sind. Wir
konnen uns natiirlich reduzieren auf regelgeleitetes Verhalten und wenn wir das
tun, dann kommt vielleicht so etwas wie eine ,,LaOla-Welle“ dabei raus oder sonst
ein einfaches gruppendynamisches Selbstorganisationsphdnomen. Aber ich wiirde
die Fahigkeit zur kollektiven Intelligenzleistung ungern auf eine ,,LaOla-Welle* re-
duzieren.

DNAdigital: Was heif3t denn das konkret fiir Unternehmen? Und fiir die Digital
Natives? Und fiir beide in Kombination?

Peter Kruse: Fiir Unternehmen heif3t das erst mal, dass sie sich iiberhaupt auf
Netzwerkbildung einlassen sollten. Und glauben Sie mir, sich auf Netzwerkbildung
einzulassen, ist nicht in erster Linie eine Frage von Technologie. Es ist vielmehr
eine Frage der Kultur, die einen Erlaubnisraum fiir nicht hierarchische Kommunika-
tionsformen gibt oder nicht. Wenn Sie ein Netzwerk haben, dann treten die top-
down-Beeinflussungen in den Hintergrund. Man arbeitet weniger tiber die Linie.
Macht ist nicht mehr gekoppelt an den Besitz von Information. Dann muss man
sich einlassen auf unkontrollierte, ja sogar unkontrollierbare Dynamik. Und da
sehe ich bei Unternehmen tatsadchlich noch ein Problem. Das Einfiihren der Tech-
nologie ist leicht. Aber wo immer sie eine Netzwerkorganisation installieren grei-
fen sie implizit die Linie an. Und wo immer sie die Linie angreifen, sind méachtige
Gegenreaktionen zu erwarten. Das heif3t, wie bereit sind die Unternehmenskultu-
ren heute bereits, sich ungesteuerten horizontalen Austauschprozessen zu 6ff-
nen? Wie bereit sind die Kulturen und deren tragende Personlichkeiten, sich auf
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das Risiko der Selbstorganisation einzulassen? Denn genau daran hapert es. Man
miisste sich darauf einlassen, dass permanent Interaktionen und Kréafte zur Wir-
kung kommen, die sich nicht nach den Organisationsmustern der Hierarchie rich-
ten. Das kann zur Folge haben, dass ein Beteiligter im Netzwerk fiir eine kleine
Phase der Zeit wichtiger wird als der Vorstandsvorsitzende. Damit miissten die
Verantwortlichen im Unternehmen dann leben. Wenn Fithrungskrafte der Meinung
sind, beim Einsatz von Social Software ginge es nur um ein neues Kommunikations-
medium, das der Linie zur Verfligung steht, dann haben sie nicht verstanden, was
Netzwerke sind.

DNAdigital: Sie hatten auf der Scope_o08 ein wunderschones Bild gezeichnet.
Sie sagten, dass die Unternehmen am marktfahigsten sind, die am besten zwischen
Netzwerk und Hierarchie reibungslos wechseln. Was heif3t das fiir Enterprise 2.0?

Peter Kruse: Das heif3t — so glaube ich, dass wir zwischen Phasen unseres Han-
delns unterscheiden sollten. Wenn ich angewiesen bin auf Invention, also auf das
Erfinden, das kreative Hervorbringen von Ideen, dann schalte ich in meinen per-
sonlichen Kontexten immer auf eine eher gleichberechtigte Netzwerkfunktion. Weil
ich genau weif3, dass die Masse der Anregungen, die aus dem Netzwerk entste-
hen, in der Betrachtung zu Musterbildungen zu fiihren. Sind aus der Menge der
Impulse Ideen entstanden, dann habe ich zuerst das Problem, die richtige heraus-
zufiltern. Und das ist kein einfaches Problem. Besonders dann, wenn man viele
Menschen in einem Netzwerk zuldsst! Dann entstehen eben auch sehr viele Ideen.
Welches davon ist dann die Richtige? Welche Idee verspricht Erfolg? Nehmen wir
einmal an, die richtige Idee wére herausgefunden, dann ist der ndchste Schritt, die
Umsetzung der Idee, also der Schritt von der Invention zur Innovation. Und wenn
sie Innovation betreiben, miissen sie Krafte vereinen. Das heif3t, sie miissen punkt-
genau vorgehen und da ist hierarchisches Handeln durchaus angesagt. Man soll
nicht meinen, dass Hierarchie abgeldst wird durch die Netze. Nur die Funktion wird
spezifischer. Ich muss in der Lage sein, beides zu beherrschen. Wenn sie so wol-
len, geht es darum, Leadership-Kompetenz um weitere Facetten zu ergdanzen. Die
einen sind halt Digital Natives, d.h. gut in der Lage mit Netzwerken umzugehen
und ich frage mich, ob sie auch die Fahigkeit haben, hierarchisch zu handeln? Sind
sie in der Lage, die symbolische Funktion von Fiihrung zu iibernehmen? Ja oder
nein? Im Prinzip missen die einen lernen, was die anderen schon kdnnen und um-
gekehrt. Glauben sie mir, die Digital Natives sind nicht per se die Gewinner, die
miissen namlich noch gewaltig nachladen, wenn es um die symbolische Funktion
von Fithrung, um das Nutzen und Gestalten von Hierarchie geht. Nur im Netzwerk
tatig zu sein, reicht nicht. Man muss beides kénnen.
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DNAdigital: Und wie bringen sie das Ganze jetzt zusammen?

Peter Kruse: Praktisch bringen wir es dadurch zusammen, dass wir sozusagen
im Individuum die Vielfalt der Kompetenzen erhghen. Das heift, ich muss sowohl
in der Lage sein, mich bei einer Geburtstagfeier nach vorne zu stellen und wiirdi-
gende Worte zu sprechen, also die symbolische Funktion von Fiihrung zu iberneh-
men, und mich andererseits gleichberechtigt in Netzwerke einklinken kénnen. Das
heift, die Erhhung des Inventars meiner Moglichkeiten ist das Ziel. Da kommt
man auf das zuriick, was Psychologen immer schon behauptet haben: Es gibt nicht
das richtige oder das falsche Verhalten, sondern es ist wichtig, moglichst viele
Wege gehen zu konnen. Je mehr ich die Variabilitdt meiner Verhaltensmoglichkei-
ten erhohe, desto eher bin ich in der Lage, mich virtuos unterschiedlichen Bedin-
gungen anzupassen. Und da sind wir alle miteinander Lernende. Da ist nicht der
Eine bevorzugt und der Andere sowieso benachteiligt, sondern wir sollten uns ge-
genseitig anregen und begleiten. Die alten Verhaltensalternativen werden nicht
wertlos, wenn es neue Formen und Modelle gibt. Wir haben nur den Moglichkeits-
raum um neue Facetten erweitert. Und wenn ich sagen sollte, was ist eigentlich
mein personlicher Wunsch? Ich mdchte mein Leben lang Mdglichkeitsrdume er-
hohen. Mein zentrales ethisches Prinzip ldsst sich in dem Versuch zusammenfas-
sen, so zu handeln, dass sich fiir die Menschen in meiner Umgebung sténdig neue
Wege er6ffnen. Es ist mir wichtig, die Reichhaltigkeit in den Systemen zu steigern.
Ein Anspruch, dem ich hoffentlich hier und da gerecht werde. Wenn ich das mal
nicht mehr zufrieden stellend schaffen sollte, dann hére ich auf. Das wére sozusa-
gen ein Verstof} gegen mein zentrales Wertemuster. Also die Antwort ist: Variabi-
litdt erhdhen! Und wenn Sie jetzt fragen, wann soll welche Verhaltensalternative zur
Anwendung kommen, dann frage ich dagegen: Sollich ihnen jetzt die Zukunft vor-
hersagen? Sie konnen sich nur mit ihrer Kreativitdt darauf einlassen, das ,,Wann?*
und ,,Was?“ selbst herauszufinden. Ich bin mir ziemlich sicher, wenn Ihnen die Ver-
haltensvariabilitat prinzipiell zur Verfligung steht, dann wissen Sie auch, in welcher
Situation sie was zu tun haben.

DNAdigital: Bedeutet dies, dass das Wertesystem einzelner Menschen ent-
sprechend aufeinander abgestimmt sein muss, damit ein kreatives Miteinander
funktioniert?

Peter Kruse: Das ist der zentrale Punkt. Die Wertesysteme, die uns tragen, un-
terliegen gegenwdrtig einem tief greifenden Wandel. Es sieht nicht so aus, als ob
wir in erster Linie technische Probleme zu l6sen hatten. Die Technik greift alte Wer-
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temuster an. Und die Grundsatzfrage ist: Sind wir in der Lage, Wertemuster zu
schaffen, die die Variabilitat, die wir brauchen, auch zulassen?

DNAdigital: Und wie schaffen wir solche angemessenen Wertemuster?

Peter Kruse: Das Erste ist immer, eine gemeinschaftliche Resonanzflache si-
cher zu stellen. Auf Neudeutsch spricht man da wohl von ,,Alignment*“. Wertereso-
nanzen lassen sich aber nicht iber Appelle herstellen. Wenn es um Werte geht,
zahlt nicht der Verstand ihres Gegeniibers sondern sein limbisches System. Die
limbischen Bewertungsmuster, die unser Entscheiden und Handeln weitgehend
bestimmen, sind nicht bewusstseinspflichtig und manchmal noch nicht mal be-
wusstseinsfahig. Das heifdt, wir stehen vor einer merkwiirdigen Aufgabe. Wir miis-
sen etwas verdndern, das sich der bewussten Ansprache weitgehend entzieht. Und
das Erste was wir in diesem Zusammenhang brauchen, ist Selbsterkenntnis. Mann
muss sich erst einmal dariiber klar werden, was die eigenen Werte sind. Ein Bei-
spiel dazu: Wenn ihnen jemand erzahlt, er sei ein geselliger Mensch, dann sollten
sie erst einmal skeptisch sein. Beobachten sie ihn so hdufig wie méglich in unsi-
cheren Entscheidungssituationen, erst dann kdnnen sie sich sicher sein, ob er wirk-
lich ein geselliger Mensch ist oder nicht. Wenn sie gemeinsam durch einen Zug
gehen und feststellen, dass die Person immer von Abteil zu Abteil weitergeht, bis
sie ein leeres Abteil findet, dann haben sie erste Hinweise darauf, dass die Person
zwar sagt, ein geselliger Mensch zu sein, aber in ihren tief verankerten Wertemu-
stern anders ist. Also das Erste, was wir brauchen, sind Erkenntnisse iber die je-
weilige limbische Pragung von Menschen. Erst dann geht es um Veranderung. Im
dem nédchsten Schritt kommt dem Web 2.0 eine herausragende Bedeutung zu. Die
Anderung bestehender Kulturen braucht Lernrdume, deren impliziertes Wertemu-
ster von den bestehenden abweicht. Das heif3t, wenn Sie Web 2.0 in einem Unter-
nehmen einfiihren, machen sie das, was die Jesuiten ,,Exerzitien“ nennen. Sie
machen Ubungen, die dazu geeignet sind, Wertemuster in Bewegung zu verset-
zen. Und ich glaube, das empfindet jeder, der mit diesen Technologien arbeitet.
Wenn man sich wirklich in seinem Alltag auf die neuen Moglichkeiten einldsst, dn-
dert sich der Arbeitsstil und nach einiger Zeit andern sich auch die Einstellungen
und Bewertungen. So merkt man zum Beispiel, dass die Bereitschaft wachst, we-
sentlich mehr Informationen zuzulassen, als man rational beherrschen kann. Man
lernt, assoziativ auf einer Welle zu surfen, die das eigene Fassungsvermdégen klar
ibersteigt. Man lernt, quasi aus der Vogelperspektive, Ordnungsmuster zu erkennen.

DNAdigital: Da miissen Sie ja jetzt gerade im Paradies leben ...
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Peter Kruse: Fiir mich wiirde ich das unterschreiben. Ja, ich lebe mit den neuen
Informationstechniken tatsadchlich wie im Paradies. Und es gibt viele andere
Menschen, die das auch so sehen wiirden. Also zum Beispiel der Soziologe Niklas
Luhmann, der wiirde wahrscheinlich zur Decke springen vor Freude, wenn er noch
erleben kénnte, was heute passiert. Als Luhmann noch lebte hat er seine ganze
Denkstruktur assoziativ in einen Zettelkasten gepackt. Heute kdnnen wir solche
assoziativen Zettelkdsten unkompliziert mit der ganzen Welt teilen. Kennen sie bei-
spielsweise Beats Biblionetz? Im seinem Bilblionetz (beat.doebe.li/ bibliothek/)
hat Beat Dobeli Honegger von der Pddagogischen Hochschule Zentralschweiz seine
Assoziationsstruktur zur Systemtheorie im Internet zur Verfiigung gestellt. Sehr
fundiert und wirklich hilfreich. Alles rund um das Thema Systemtheorie und Kyber-
netik. Absolut genial. In dem Assoziationsmuster kann man sich bewegen, wie in
einem maBgeschneiderten Handschuh. Und das ist —wenn Sie so wollen —was wir
als gemeinschaftliche Aufgabe haben: Wir stehen vor der Aufgabe, uns gegensei-
tig Dienstleistungen zur Verfligung zu stellen, tiber die die Menge der Informations-
quanten zu Musterbildungen zusammengefiigt werden, die die Komplexitdt ohne
Informationsverlust reduzieren. Es geht nicht mehr um Einzelinformationen, denn
Einzelinformationen sind entweder zu trivial oder zu anspruchsvoll. Die Macht liegt
nicht mehr im Besitz von Information. Frither war es so: In der Firma waren Sie
mdchtig, wenn Sie die richtigen Informationen hatten, das war eine ganz einfache
Sache. Und wenn Sie die Informationen taktisch zuriickgehalten haben, dann konn-
ten sie sich sogar unentbehrlich machen. Solche Machtmonopole werden heute
sehr schnell geknackt. Das heifit, wir leben eigentlich in einem assoziierten Spei-
cher, der rund um uns permanent Angebote macht und wir haben nun das Problem,
daraus sinnvolle Muster heraus zu lesen. Wenn ich heute anderen etwas anbiete,
dann sind es die Ergebnisse meiner persdnlichen Versuche, die Ordnung in der
Vielfalt zu entdecken. Solche Ordnungsmuster zu kommunizieren, halte ich fiir
einen echten Mehrwert! Denn ich glaube, dass wir diese Komplexitdtsreduktion
miteinander teilen sollten. Ich bin nicht jemand, der wieder tausend kleine Wis-
sensquanten hinzufligen mochte, sondern ich bin jemand, der auf Distanz geht
und versucht, die ganzheitlichen Muster zu erkennen. Im alten China wurden die
Kaiser immer mit Hauben auf dem Kopf dargestellt, von denen Perlenschniiren her-
abhingen, die ihnen die klare Sicht versperrten. Warum? Sie sollten nicht auf das
Detail schauen kénnen, um ihre Funktion als gesellschaftlicher Integrationsfaktor
und Entscheidungstrédger besser erfiillen zu kénnen. Diese Kunst des unscharfen
Blicks hat in einer hochassoziativen Welt mit einer tiberbordenden Menge an Tei-
linformationen zunehmend Konjunktur. Wenn wir glauben, ein Muster erkannt zu
haben, dann ist dies das Wertvollste, das wir miteinander teilen kénnen.



DNAdigital_o3 - DNAdigital Live

DNAdigital: Herr Professor Kruse, es gibt die erste Frage aus dem Chat. Wie
kann sich eine Gruppe von der Schwarmintelligenz hin zu kollektiver Intelligenz
entwickeln?

Peter Kruse: Das Schliisselwort im Kontext kollektiver Intelligenz heif3t Kultur-
bildung. Wenn Sie so wollen, ist Kulturbildung die selbstverstandliche und daher
nicht wahrgenommene Form kollektiver Intelligenz. Kulturbildung findet tber Inter-
aktion zwischen Menschen statt. Gemeinsame Deliberations- und Handlungspro-
zesse sind der Rohstoff der Kultur. Als soziale Lebewesen tauschen wir uns tiber
Sprache und Verhalten aus. In entwickelten Kulturen tritt Bedeutung an die Stelle
einfacher Regelwerke. Wenn wir miteinander Bedeutungsrdume erzeugen, dann
bleibt kollektive Intelligenz nicht auf Schwarmintelligenz beschrdnkt. Wenn Sie so
wollen, ist der Begriff Kultur fiir mich fast ein Synonym fiir kollektive Intelligenz ge-
worden. Wenn heute jemand von kollektiver Intelligenz redet und meint, das sei
eine Erfindung der Neuzeit, die an die Entwicklung der Informationstechnologie
gebunden ist, dann begeht er den Fehler, nur den Fisch zu sehen und nicht das den
Fisch umgebende Wasser. Kollektive Intelligenz ist das Meeren aus dem alle Lei-
stungen der Menschheit hervorgegangen sind. Kollektive Intelligenz nutzbar zu
machen ist die urspriingliche Aufgabe sozialer Systeme. Wir haben immer gemein-
sam Losungen erzeugt. Erst die Kultur hat uns in die Lage versetzt, in komplexen
Umwelten zu tiberleben. Nach Jahren der Betonung des Individuellen brauchen wir
heute wieder eine Riickbesinnung auf die urspriingliche Kraft des ,,Wir“. Der Wett-
bewerb individueller Intelligenzen kommt immer mehr an seine Leistungsgrenzen.
Wir merken deutlich, dass wir mit der Betonung des Einzelnen nicht mehr weiter
kommen und entdecken im Moment mit grofRer Faszination wieder die eigentlich
uralte kollektive Form von Intelligenz. Web 2.0 ist in diesem Blickwinkel ein ,,Tur-
bolader®, mit dem die kollektive Intelligenz der Kulturbildung auf die nachste
Ebene gehoben werden kann.

DNAdigital: Wenn ich Ihnen jetzt so zuhore, verstehe ich eigentlich immer
weniger, warum sie vor ein paar Tagen am Telefon so pessimistisch waren ...

Peter Kruse: Das hat einen sehr einfachen Grund. Kulturleistung ist gebunden
an die gemeinsame Aushandlung von Bedeutung und an gegenseitiges Verstehen.
Wenn ich hundert Leute miteinander in einem Netzwerk verbinde, habe ich kein
Problem. Mit hundert Leuten kann ich tiber Deliberationsprozesse aushandeln,
was Bedeutung ist. Wenn es dann tausend Leute werden, muss ich schon anfan-
gen, nach technischer Unterstiitzung zu suchen. Wenn es hundert tausend Men-
schen sind, bleibt mit nur noch der Werkzeugkasten der Statistik. Aber was mache
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ich, wenn es jeden Moment Millionen von Menschen sein konnen. Und im Internet
sind es vielleicht sogar 20 oder 30 Millionen, die auf etwas zugreifen oder sich be-
teiligen. Wie kann ich bei derartigen Gré8enordnungen noch sicherstellen, dass
die Interaktionspartner gemeinsame Bedeutungsrdaume miteinander teilen, die sie
in die Lage versetzen zu bewerten, was sie gerade an Informationen bekommen.
Das heif3t, in dem Moment, wo wir eine Skalierung in derartige Gréfenordnungen
zulassen, bekommen wir ein enormes Problem mit dem Kulturbildungsprozess,
der die Voraussetzung gemeinsamer Intelligenzleistungen ist. Wir konnen uns zwar
schnell darauf einigen, Englisch zu reden, aber die Aushandlung kultureller Kon-
zepte ist etwas ganz anderes. Wir haben nicht das Problem der Verwendung einer
gemeinsamen Sprache, sondern das Problem gemeinsam geteilter kultureller Kon-
zeptrdume. Es ist die Bedeutung hinter der Sprache, die das Problem macht. Wie
haufig treffe ich jemanden im Internet, um wirklich aushandeln zu kénnen, was wir
zum Beispiel gemeinsam unter einem Begriff wie Solidaritat verstehen. Wir versu-
chen das Problem im Moment verzweifelt durch Annotationen zu l6sen. Wir fiigen
zu den Informationsquanten, die wir austauschen, noch einen Minimalkontext
hinzu, der Orientierung fiir die Interpretation geben soll. Aber wie viele von die-
sen Minimalkontexten kann ich tatsdchlich jeden Tag bearbeiten, um mit anderen
im Netz einen verstdndnisvollen Diskurs zu fiihren. Der Turmbau zu Babel droht
diesmal nicht an verschiedenen Sprachen zu scheitern, sondern an der Unfahig-
keit zur Aushandlung geteilter Bedeutungssphadren. Wir haben da schlicht und er-
greifend ein Massenproblem. Daher der Pessimismus, den ich im Ubrigen in-
zwischen wohl mit vielen teile. Die Menge der Informationsangebote ist einfach zu
grof3. Wie versucht man fiir gewshnlich, das Problem von zu viel Information im All-
tag zu l6sen? Man fragt andere, was sie wichtig oder unwichtig finden. Man sucht
sich einfach Leute, die einem ein bisschen dhnlich sind und fragt, ob sie mal einen
guten Tipp geben kdnnen, wo etwas Interessantes zu finden ist? Kommt man als
eingefleischter Jazz-Fan in eine fremde Stadt und hat nicht die Zeit, sich die ent-
sprechende Musikszene selbst zu erschlieBen, dann sucht man eben andere Jazz-
Fans, die man fragen kann. Das ist die Sache mit den Empfehlungen. Diese Idee war
die grole Hoffnung auf Komplexitatshewaltigung im Internet: Empfehlungen und
Social Tagging. Das Problem ist nur, im Internet gibt es so viele Leute, die prinzipi-
ell eine Empfehlung geben kénnen, dass die Uberforderung einfach auf die néch-
ste Ebene verlagert wird. Aus der Uberforderung der Masse von Information wird
die Uberforderung durch die Masse von Empfehlungen. Dann steht man quasi vor
einer Komplexitdt 2. Ordnung.

DNAdigital: Aber die kann ich ja begrenzen.
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Peter Kruse: Im Prinzip ja. Aber Begrenzung durch Ausschluss ist nicht nur ein
Vorteil, sondern auch ein Risiko. Wenn Sie sagen, ich suche mir die Leute aus, die
maximal meinem Prdferenzmuster entsprechen, ich suche meine emotionalen Zwil-
linge, dann lsen Sie das Problem liber soziale Netzwerke. Je nachdem, wie eng sie
Verbindungen kniipfen, kdnnen das natiirlich einige hundert Menschen sein.
Soziale Netzwerke werden zumeist nach Ahnlichkeitswahl gekniipft. Im Ergebnis
entstehen Suchmuster, die einen in die immer gleichen Ecken des Netzes bringen.
Es entsteht die Gefahr von Echo Chambers und geschlossenen Gruppen. Eigent-
lich nimmt man dem Netz damit einen Grofiteil seiner Intelligenz.

DNAdigital: Es sei denn, ich variiere innerhalb meines Netzwerkes und nehme
mal wieder zehn, zwanzig Personen raus und fiige neue dazu.

Peter Kruse: Gut, das ware dann die Idee, dass ich mich selbst ein bisschen
store, indem ich absichtsvoll Unbekanntes dazu nehme. Die Frage bleibt, nach wel-
chem Kriterium das Neue ausgewahlt wird? Die Katze beiBt sich da in den Schwanz.

DNAdigital: Ich kann ja aber Menschen auswahlen, die anders denken als ich,
die Gegenpole sind, andere Interessen haben ...

Peter Kruse: Ja, aber woher wissen Sie, das der andere wirklich anders ist?
Woran machen sie die Andersartigkeit fest?

DNAdigital: An dem Kontext im Internet zum Beispiel.

Peter Kruse: Genau. Das heit, Sie miissen permanent die Vielfalt des Netzes
bewerten. Das Internet wird seine Potentiale zur kollektiven Intelligenz nur voll
entfalten kdnnen, wenn wir das Bedeutungs- und Bewertungsproblem massen-
fahig l6sen.

DNAdigital: Bei DNAdigital bringen wir Digital Natives mit Topentscheidern zu-
sammen. Wir haben festgestellt, dass diese beiden Gruppen so etwas wie Briicken-
kopfe oder Briickenbauer brauchen. Also Menschen, die sowohl in der einen Welt
zu Hause sind, als auch in der anderen. Kénnte das vielleicht eine Losung auch fiir
das Problem sein, das Sie ansprechen? Das es einfach darum geht, Briicken zwi-
schen verschiedenen Kultur, Netzwerken zu bauen?

Peter Kruse: Es ist sicherlich richtig, dass zunehmend die Menschen gefragt
sind, die sich zwischen den Systemen zu Hause fiihlen, die in der Lage sind von
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einer Welt zur anderen zu wechseln, ohne ihre Identitat zu verlieren. In schwer zu
iberschauenden Netzwerken mit hoher Diversitat spielen ,,Superdilletanten® eine
hilfreiche Rolle.

DNAdigital: Was meinen Sie mit der Bezeichnung ,,Superdilettanten“?

Peter Kruse: Das sind Menschen, die von ihrer Grundausrichtung die Tendenz
haben, nicht in einem Gebiet sehr in die Tiefe zu gehen, das heif3t sich in einer Be-
deutungssphare zu sozialisieren, sondern die es lieben, sich in der Breite zu bewe-
gen. Diese Menschen sind hilfreiche Ubersetzer, Promotoren und Briickenbauer.
Sie fungieren oft als Netzwerkknoten. Allerdings werden sie vom System schnell
iberlastet, weil sie eher selten sind. In der Wissenschaft erlebt man das beim
Thema interdisziplindre Zusammenarbeit. Interdisziplindres Arbeiten ist hdufig ein
Lippenbekenntnis geblieben, weil sich die Akteure nicht wirklich aus ihrer Teilper-
spektive herausbewegen. Da fehlt es hdufig sogar an der erwdahnten grundlegen-
den Sprachfahigkeit. Die einzelnen Disziplinen reden aneinander vorbei. Man findet
noch nicht mal ein gemeinsames ,,Wording“. Da wird dann schnell deutlich, wie
wertvoll Menschen sind, die wie der Laserphysiker Hermann Haken eine theoreti-
sche Perspektive entwickeln, die iiber die Disziplingrenzen hinweg Verstdndnis-
moglichkeiten eroéffnen. Die von Haken entwickelte Synergetik ist eine mathe-
matische Sprache, die auf ganz verschiedene Bereiche anwendbar ist. Und plotz-
lich ist Sprachfahigkeit da und der Wirtschaftswissenschaftler hat einen befruch-
tenden Diskurs mit einem Neurophysiologen oder einem Philosophen. Aber wie
gesagt solche Meister des Grenzganges wie Herrmann Haken sind selten und am
Ende hangt der Diskurs dann stark an ihrer vermittelnden Personlichkeit. Wir brau-
chen einen iibergreifenden Bedeutungstransfer und miissen letztlich in der Lage
sein, diesen Bedeutungstransfer unabhangig von einzelnen Briickenbauern zu ska-
lieren. Wenn wir in modernen Netzwerken denken, dann haben wir es mit sehr vie-
len Menschen zu tun. Kann da wirklich noch eine ausgewdahlte Gruppe die Ver-
bindung leisten? Kénnen wir die Last zum Beispiel einfach auf die Digital Natives
laden? Die Digital Natives kénnen sicherlich mit den notwendigen Tools zur Netz-
werkbildung umgehen, aber kénnen sie sich auch tiber verschiedene Bedeutungs-
sphdren hinweg bewegen, ohne Substanz zu verlieren? Ist es nicht etwas naiv,
einfach einer Gruppe junger Leute die Rolle des Wundermittels zuzuschreiben?

DNAdigital: Ja also heif3t das denn, dass Sie an das Projekt DNAdigital nicht
glauben?
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Peter Kruse: Doch, ich glaube daran, dass das Projekt sinnvoll ist! Einen unge-
filterten und angeregten Austausch zwischen Menschen zu initiieren, ist immer ein
wichtiger Beitrag. Nur bei der Verantwortungsverlagerung auf Teilgruppen eines
Systems werde ich immer nachdenklich. Weder einzelne noch ausgewdahlte Grup-
pen konnen Probleme [6sen, die das ganze System betreffen. Die Zeit der Vorden-
ker ist vorbei. Ich warte nicht mehr auf einen Obama und ich warte auch nicht auf
die Digital Natives. Wir stehen vor einer kollektiven Aufgabe. Da tragt jeder Ver-
antwortung. ,,Wegdelegation“ nach oben, unten oder zur Seite gilt nicht. Die neuen
Informationstechnologien eroffnen unbestreitbar grofie, durchaus historisch zu
nennende Chancen. Aber wie man diese Chancen nutzt und die Technologie sinn-
voll einsetzt, um kollektive Intelligenz auf neue Ebenen zu heben, das ist eine Auf-
gabe unserer Gesamtkultur und nicht die Aufgabe einer Teilgruppe, die einfach nur
mit dem Schicksal der spdten Geburt gesegnet ist.

DNAdigital: Wir haben auf unserer Plattform eine Diskussion, in der geht es
um Leadership. Es wird eine These diskutiert, die da heit, Leadership sei ein Gut
der Gruppe. Wiirden Sie dem zustimmen?

Peter Kruse: Nein, das kann ich nicht. Der Grund ist ganz einfach. Selbst ein so
dynamisches Netzwerk wie das Gehirn ist nicht frei von Hierarchie. Im Gehirn greift
das limbische System bewertend in die kortikale Dynamik ein. Nur so findet Lernen
statt. Es gibt auch im Gehirn so etwas wie eine Aufgabenteilung. Selbstorganisation
ist nur moglich, wenn klare Rahmenbedingungen existieren. Ohne stabilisierende
Bewertung wiirden die Ordnungsmuster standig driften. Was passiert, wenn Sie die
Vernetzungsdichte in einem System erhohen? Sie erzeugen immer mehr Riickkopp-
lungseffekte. Und ein hochgradig riickgekoppeltes nichtlineares System hat die
Tendenz, sich bildende Ordnungszustande immer gleich wieder aufzubrechen. Das
heiit, es besteht die Gefahr, dass liberhaupt keine stabilen Zustande mehr ent-
stehen. Ein Gehirn ohne limbisches System ist gewissermafen im psychotischen
Schub, es ist sehr bewegt, aber unfahig konsistent zu handeln. Genie und Wahn-
sinn liegen tatsdchlich nah beieinander. Das heif}t, das Gehirn reduziert die kom-
plexe Dynamik tiber ein Bewertungssystem, das sich lebenslang weiterentwickelt
und uns erlaubt, zwischen gewollt und ungewollt, zwischen attraktiv und unange-
nehm zu unterscheiden. Die Arbeit dieses Systems wird uns im Normalfall nicht
bewusst, nimmt aber Einfluss auf all unsere Handlungsentscheidungen. Das heif3t,
das limbische System ist, wenn Sie so wollen, ein System, das Komplexitdt reduziert
und Stabilitat garantiert. Und das ist auch die nicht delegierbare Aufgabe von
Fiihrung in einem Unternehmen. Solange die Mitarbeiter nicht gleichzeitig auch
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die Eigentlimer sind, kann das Wertesystem eines Unternehmens nicht Bottom-up
verantwortet werden.

DNAdigital: Ja aber ich kann ja trotzdem dem Fiihrer, jetzt gebrauchen wir auch
ein mal dieses Wort ...

Peter Kruse: Das ist auf deutsch nicht ganz ertrdglich, aber immerhin.

DNAdigital: Ja, er kann ja auch in dem Moment, wo er der Gruppe Entschei-
dungskompetenz libergibt, trotzdem noch Lenker sein und intervenieren, wenn er
sich mit der Entscheidung der Gruppe nicht wohlfiihlt. Dann legt er sein Veto ein.

Peter Kruse: Das intelligente Netzwerk eines Unternehmens ist bestimmt in
der Lage, eine Menge kreative Vorschldge zu machen. Ob das Ganze dann aber le-
bensfahig oder gewollt ist, entscheidet nicht das Netzwerk in sich. Auf’er — und
das ist natiirlich eine Option — das Netzwerk erfindet sich selbst ein limbisches Sy-
stem. Auf ein Unternehmen bezogen setzt das allerdings voraus, dass die Mitarbei-
ter auch die Kapitaleigner sind, denn nur dann kann man die Mitarbeiter in die
Verantwortung nehmen. Aber so lange das Kapital au3erhalb des Systems verant-
wortet wird — vom Aktiondr, Eigner oder einer anderen Personen — miissen Sie mir
erkldaren, wie das gehen soll. Wenn Sie nach der realen Moglichkeit egalitarer Netz-
werken suchen, wiirde ich sagen, suchen Sie besser im politischen Raum. In einer
kapitalistisch geprdgten Wirtschaftsordnung ist Basisdemokratie nicht so einfach.
Da wo das Volk der Souverén ist, geht das schon eher.

DNAdigital: Ist das dann die Neugeburt von Unternehmensformen wie Genos-
senschaften oder Partnerschaften?

Peter Kruse: Interessanterweise haben wir tatsdchlich gegenwartig einen Trend
zu genossenschaftlich organisierten Verbiinden. Viele Menschen, und die Digital
Natives sind da absolut eingeschlossen und sogar in treibender Rolle, beginnen sich
auch auflerhalb der technischen Netzwerke anders zu organisieren. Sie {ibertra-
gen ihre professionelle Fahigkeit im Umgang mit Netzen auf die Konstruktion ihrer
privaten Lebenshorizonte und auf die Art und Weise gemeinschaftlichen Handelns.
Das heifdt, wir haben eine Art generellen Trend, den Netzwerkgedanken als Basisorga-
nisationsprinzip auch im Sinne der Verantwortung neu zu definieren. Allerdings
frage ich mich in diesem Zusammenhang, ob die Rechtsformen, die uns dafiir heute
zur Verfiigung stehen, hinreichend sind. Die Genossenschaft hat eine Renaissance,
weil keine Rechtsform zur Verfiigung steht, die geeigneter ware. Die Situation ist sehr
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widerspriichlich. Auf der einen Seite haben wir die Wiederbelebung der genossen-
schaftlichen Idee und auf der anderen Seite z.B. das neue Rechtskonstrukt der Mini
GmbH, die dem Einzelnen sehr einfach gestattet, ein Unternehmen aufzumachen.

DNAdigital: Aber das muss sich ja nicht unbedingt ausschliefien.

Peter Kruse: Nein, das schlief3t sich nicht aus. Aber es wird daran deutlich,
dass die Gesellschaft auf der Suche ist. Da gibt es einerseits extreme Individual-
strategien, wie sie auch durch den Begriff der Ich-AG charakterisierbar sind, der ja
eigentlich ein Widerspruch in sich ist. Ich bin als Person bereits ein lebensfahiges
Unternehmen. Das ist die eine Entwicklung: der perfektionierte Individualismus.
Und da ist andererseits die Suche nach neuen Formen der rechtsverbindlichen Zu-
sammenarbeit im Kollektiv. Fiir Letzteres beginnen sich logischerweise auch die
Regierungen immer stdrker zu interessieren.

DNAdigital: Wenn man das weiterdenkt, miisste man sich in der Tat {iberlegen,
ob man nicht den Netzwerken, die entstehen, auch in irgendeiner Form Rechte zu-
kommen ladsst ...

Peter Kruse: Wenn wir zum Beispiel die Open Source Entwicklung betrachten
oder das Konzept der Creative Commons, dann wird deutlich, das bereits intensiv
versucht wird, dem vernetzten Arbeiten neue Formen der Rechtsverbindlichkeit zu
eroffnen. Die Leute merken, dass die Idee, einfach alles der Selbstregulation der
Netze zu tiberlassen, zu kurz greift. Auf Dauer entstehen gravierende Probleme fiir
die Innovationskraft, wenn sich die Einnahmen von der kreativen Quelle entkop-
peln. Das heif3t wir stehen vor der Problematik, dass wir aufpassen miissen, dass
nicht eine Art ,Deflationsspirale der Innovationskraft* entsteht. Wenn alles frei zur
Verfligung gestellt wird, flieen die Ressourcen nicht mehr hinreichend an den Er-
finder oder Produzenten zuriick, um den ndchsten Zyklus der Innovation zu finan-
zieren. Das System beginnt zu verarmen.

DNAdigital: Eine Frage aus dem Chat: Ist Reputation die neue Wahrung im Netz?

Peter Kruse: Ja! Reputation ist in Netzwerken immer ein wichtiger Aspekt und so
etwas wie eine Wahrung, die iber Reichtum und Armut entscheidet. Bei allen Netz-
werken, an denen ich persénlich beteiligt bin, gilt fiir mich das aus der Spieltheo-
rie bekannte Prinzip ,,Tit for Tat“ — auf Deutsch ,,Wie du mir, so ich dir“: Barbieren
Sie mich einmal Giber den Léffel, fiihren Sie mich einmal hinters Licht, dann sind Sie
nicht mehr Bestandteil meines Netzwerkes. Im Netzwerk kontrolliere ich keine Infor-
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mationsfliisse. Ich gebe jedem, was er haben will, nahezu egal, wonach er mich
fragt. Aber wenn mich jemand ein einziges Mal im Rahmen meines Werteverstand-
nisses ,,missbraucht“, dann bekommt er von mir nichts mehr. Das heif}t, ich muss
jederzeit einschdtzen, ob ein Teilnehmer meines Netzwerkes noch geniigend Repu-
tation fiir mich hat, um alles von mir zu kriegen. Da ich ein Netzwerk niemals begren-
zen méchte und ich nicht jeden jederzeit testen kann und will, gebe ich prinzipiell
immer nur eine Chance. Priifung und Uberpriifung — also Mechanismen der Kon-
trolle — haben im Netzwerk eigentlich nichts verloren. Da bin ich vollig dagegen. Die
Hochststrafe im Netzwerk ist fiir mich das Unterbrechen der Verbindung und Abstu-
fungen gibt es nicht, da ich sonst mit der Kontrolle véllig iiberfordert ware.

DNAdigital: Herr Professor Kruse, Sie haben vorhinim Zusammenhang mit der
zunehmenden Komplexitdt von neuen Modellen und Losungen gesprochen, nach
denen auch die Regierung fieberhaft sucht. Wie konnten diese aussehen? An was
kénnen/sollten sich Digital Natives orientieren, wenn sie ein Geschaftsmodell su-
chen?

Peter Kruse: Jetzt haben Sie mich v6llig auf dem falschen Fuf erwischt. Bei der
Frage nach wirklich innovativen Geschdftsmodellen und nach allgemein giiltigen
Losungen fiir das in den technischen Netzen explodierende Problem der Reduk-
tion von Komplexitdt muss ich passen. Es kostet mich noch immer viel Zeit iiber-
haupt zu analysieren, was los ist. Vielleicht ist ja die gemeinsame Einsicht, in das
was fehlt fiir sich genommen bereits ein wichtiger Schritt in die richtige Richtung.
Aber seien Sie sicher, wenn ich einen wirklich revolutiondren Beitrag entwickeln
sollte, gehoren Sie zu den ersten, denen ich es mitteile.

DNAdigital: Dazu gleich eine Anmerkung aus dem Chat: Ist die Antwort auf
derlei Fragen in der Religion zu suchen?

Peter Kruse: Es ist interessant, dass das im Zusammenhang mit den Netz-
werken gefragt wird! Wenn die Komplexitat explodiert, dann ist es nahe liegend,
Antworten auf der hochsten Systemebene zu suchen. In der menschlichen Gesell-
schaftist das die Ebene der Spiritualitdt und der Religion. Je grofier die Komplexitat
im Alltagshandeln wird, auf desto hohere Ebene verlagern sich die stabilisierenden
Wertemuster. Das heift, in einer Welt, die uns operational iberfordert, gehen wir
automatisch auf die Suche nach den hdchsten denkbaren Wertesystemen. Kom-
plexe Netzwerkdynamik erzwingt Spiritualitdt. Das grof3te Problem, das in einer
hoch vernetzten Welt bestehen kann, ist der Konflikt von Wertesystemen. Nichts ist
in freier Netzwerkdynamik gefdhrlicher als das Aufeinandertreffen sich nicht har-
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monisierender Glaubenssysteme. Wenn es uns beispielsweise nicht gelingt, Islam
und Christentum im Diskurs zu halten, dann kommt es zu einem fraktalen Krieg. In
einem Netzwerk ist die hochste Ebene die stabilisierende. Die Wertemuster sind die
zentrale ordnende Kraft und ein Konflikt inkompatibler Wertesysteme fiihrt zur Ent-
stehung vielféltiger, sich nicht mehr zu einer klaren Frontlinie verbindender Brand-
herde. Das passiert uns hoffentlich nicht.

Wenn ich aus dem bisher Gesagten zusammenfassende Ratschldge ableiten
sollte, wiirde ich sagen, dass wir uns zum Ersten dringlich auf die Suche nach der
Bewaltigung des Semantik-Problems begeben sollten. Wir brauchen die vom
Schopfer des Internets — Tim Berners-Lee — von Anfang an geforderte automatische
Form des Sprachverstehens. Zum Zweiten sollten wir alles dafiir tun, die Wertesys-
teme in der Welt immer wieder miteinander abzugleichen und zu harmonisieren.
Und zum Dritten lassen Sie uns gemeinschaftlich Rechtsformen erarbeiten, die
nicht mehr langer das Individuum sondern kooperative Netzwerke zur zentralen
Handlungseinheit gesellschaftlichen Handelns machen.

DNAdigital: Herr Kruse, haben wir nicht schonschlimmere Zeiten durchgestan-
den beziehungsweise wie schlimm sind denn die Zeiten, in denen wir gerade sind?

Peter Kruse: Die Zeiten sind liberhaupt nicht schlimm. Wir haben noch nie in
der Gesellschaft, auf so viele Ressourcen zugreifen konnen, wie im Moment. Das
heift wir sind Vertreter der wohl am besten ausgestatteten Generationen, die es
je gegeben hat. Bis wir auch nur anndahernd von existentieller Krise reden kénnen,
miissen noch eine Menge Abbauprozesse stattfinden. Wir sind eine extrem reiche
Kultur und wir leben noch aus dem Vollen. Nur — und da muss man ganz ehrlich
sein — sind wir im Moment allerdings heftig dabei ,,unserer Oma ihr kleines Hau-
schen zu vedaddeln®. Und zwar mit groBer Geschwindigkeit. Denn all das, was
unser unsere Vorfahren ansparten und aufbauten, haben wir in den letzten Jahren
nicht in intelligente Entwicklung, sondern in privaten Konsum und persénliche Si-
cherheit investiert. Schauen Sie sich unser Bildungssystem an — wirklich bemitlei-
denswert und ein Desaster! Im Zuge der Konjunkturprogramme werden die Schulen
mit neuen Heizungen ausgestattet und die Bausubstanz wird saniert, aber man
denkt nicht iiber neue Pddagogikkonzepte nach oder dariiber, wie man das Lern-
klima iiber die Teilhabe an Netzwerken weiter befruchten kann. Im Kampf um die
Ressourcen haben wir den Bereich der Ausbildung lange stréflich vernachldssigt.
Auf welchen Reichtum kdnnen wir denn auf Dauer zuriickgreifen, wenn nicht auf die
Kreativitdt unserer Menschen?
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DNAdigital: Stellen Sie sich vor, Angela Merkel saf3e hier jetzt auf dem heifien
Stuhl.

Peter Kruse: Wollen Sie mich jetzt wiitend machen?

DNAdigital: Neben dem Thema Bildung, was wiirden Sie ihr denn noch sagen?

Peter Kruse: Hor doch bitte auf, in erster Linie in Machtstrukturen zu denken.
Ist das machbar? Hor doch auf, alle Leute, die ein bisschen intelligenter sind als Du,
aus dem Spielfeld zu drangen. Haben wir dieses Kohl-Prinzip nicht eigentlich schon
langst hinter uns? Ist das wirklich notwendig, es immer zu wiederholen; immer
wieder der Meinung zu sein, man miisse Positionen verteidigen? Das Netzwerk
schenkt einem jede Position, wenn die Kompetenz stimmt. Und es wird auf Dauer
jedem die Position nehmen, wenn die Kompetenz fehlt. Also bitte schén, dndere
Deine Wertemuster. Tu mir den Gefallen.

DNAdigital: Und wie tun wir das in Unternehmen?

Peter Kruse: Durchaus auf eine dhnliche Art. Wir brauchen tatsachlich eine
Neudefinition von Leadership, denn die Kultur in einem Unternehmen wird iiber
die Fuhrungskrafte bestimmt! Versuchen Sie einmal, von unten gegen die
Fiuhrungskrafte in einem Unternehmen eine Kulturdanderung herbeizufiihren. Das
konnen Sie gerne probieren. Aber ich sage ihnen, dann rollen Képfe. Die Frage ist
nur welche. Im Internet kann man ,,bottom up“ arbeiten, denn das Internet ist ein
Erlaubnisraum fiir egalitares Handelns. In einer Firma wird man von jemandem be-
zahlt. Man steht auf irgendeines Menschen Payroll. Da ist der Erlaubnisraum fiir
eine bottom up-Machtentfaltung immer begrenzt. Die Einzigen, die in der Hierar-
chie in der Lage sind, ungestraft botton-up-Machtentfaltung zu provozieren, sind
die letzten zehn Prozent der Top-Leistungstager. Die sind so kreativ, dass das Sy-
stem sagt: Du bist zwar unverschdamt subversiv, aber ich ertrage und bezahle dich
trotzdem. Vielleicht manchmal sogar deswegen. Das sind Menschen, die sind mehr
oder weniger geschiitzt, weil die Firma sie braucht. Sie bekommen Freirdume zu-
gestanden. Manchmal diirfen Sie sogar die Wertesysteme in Frage stellen. Anson-
sten sind Unter- nehmen besonders bezogen auf Kulturentwicklung hierarchische
Systeme. Die Macht definiert sich von oben nach unten — das ist so und so lange
wir das Prinzip der Verantwortung gegeniiber dem Kapital nicht durchbrechen,
muss das auch so sein. Das heif3t, wenn wir die Situation andern wollten, miissten
wir uns neue Beteiligungsmodelle ausdenken und an den Grundfesten des Systems
riitteln. Noch sind wir weit von der Realisierung von Netzwerkkulturen entfernt.
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DNAdigital: Und tiber welche Schritte kommen wir dahin?

Peter Kruse: Der erste Schritt zur Anderung von Kultur ist immer das Commit-
ment der Flihrungsmannschaft. Dabei ist nicht das schnell gegebene Lippenbe-
kenntnis gemeint, sondern das Dahinterstehen mit Uberzeugung. Und dann folgt
die Frage der gemeinsame Ausrichtung, des Alignments. Alle, die sich verpflichtet
haben, brauchen ein gemeinsames Verstandnis der vereinbarten Werte. Das ist
keineswegs trivial. Es ist leicht zu sagen, dass man tolerant ist gegeniiber Fehlern,
oder offen fiir Feedback ... Aber meint man auch das Gleiche? Glauben Sie mir, das
unterschiedliche Verstandnis von Begriffen wie Innovation oder Offenheit hat schon
viele Flihrungsteams an den Rand ihrer Belastbarkeit gebracht.

DNAdigital: Herr Professor Kruse gibt es vielleicht ein Fazit, das Sie den
Digital Natives mitgeben méchten?

Peter Kruse: Ein eher privates Fazit vielleicht: Macht euch klar, dass wir aktu-
ell eine grundlegende Anderung in der Definition von Kompetenz durchlaufen.
Friher bedeutete Kompetenz, Wissen zu haben. Lange Zeit war es ein zentraler
Vorteil, Informationen zu besitzen. Heute definiert sich Kompetenz viel mehr iiber
die Fahigkeit, Informationen bewerten zu kénnen. Der Zugang zu Informationen
istin den Netzwerken selbstverstandlich. Aber zu wissen, welche Information wirk-
lich bedeutungsvoll und niitzlich ist, stellt ein kostbares Gut dar, wenn man in der
Menge der Angebote zu ertrinken droht. Und an diesem Punkt muss ich noch kurz
eine Lanze fiir die Fiihrungskrafte der alten Schule brechen. Viele Fiihrungskrafte,
dieich in den letzten Jahren kennen gelernt habe, verstehen es meisterhaft, Infor-
mationen, die sie im Detail nicht Uiberpriifen kdnnen, anhand intuitiver Kriterien
und intelligenter Priifstrategien auf ihren Wert zu checken. Sie kdnnen sehr schnell
und sicher einschéatzen, ob eine Information taugt oder nicht, selbst wenn sie sich
in einem Gebiet nicht auskennen. Wenn ich sagen sollte, was die grof3te Fahigkeit
ist, die ich mir fiir meine Kinder in Zukunft wiinsche, dann ist es die Fahigkeit zu un-
terscheiden. Ich mochte, dass meine Kinder so gut wie méglich in der Lage sind, In-
formationen zu bewerten. Dafiir trainiere ich sie auf jede erdenkliche Art. Mein
Ratschlag an alle, die in der komplexen Dynamik globaler Netze leben und arbei-
ten ist also: Helft euch gegenseitig dabei, das Richtige von Unrichtigen zu unter-
scheiden, Sinn von Unsinn zu trennen. Heizt die Netzwerke nicht unnétig an, indem
ihr jede Belanglosigkeit zu verbreiten versucht. Sorgt dafiir, dass die Qualitdt der
Beitrdge so hoch wie moglich bleibt. Trivialitat hat die unangenehme Eigenschaft,
schnell zu wachsen. Qualitat ist anstrengend. Die Netzwerke brauchen persénli-
che Disziplin, um nicht an sich selbst zu ersticken. In einer Welt, in der es dauernd
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und unabldssig simst, chattet und zwitschert, kann Wesentliches schnell im Rau-
schen versinken. Und einfach darauf zu hoffen, dass sich das Wesentliche im Netz-
werk quasi in einem demokratischen Prozess durchsetzt, ist naiv. Ich denke, es ist
eine Frage der personlichen Ethik, sich im Umgang mit den Netzen zu disziplinie-
ren. Wir leben in einer genialen Zeit und wir haben einzigartige Méglichkeiten. Wir
konnen an so vielen Welten teilnehmen wie niemals zuvor. Was gestern noch ein
Privileg fiir wenige war, ist heute fiir alle frei zuganglich. Und weil das so ist, haben
wir die Verantwortung, mit dem Schatz, den uns die Netze eréffnen, auch ange-
messen umzugehen. Wer Diamanten wie Miill behandelt, der hat sie nicht verdient.
Diamanten gehdren auf Samtkissen. Wenn wir die Sorgfalt walten lassen, die es
braucht, dann haben wir mit den Netzwerken die Méglichkeit, neue Dimensionen
kollektiver Intelligenz zu erschlieRen. Aber dies beinhaltet leider auch die unpo-
puldre Aufforderung zur Disziplin im Umgang mit Worten, Fakten und Meinungs-
duflerungen.





