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Wir leben in einer Wissensgesellschaft, die ihr Know-how exponentiell 
vermehrt. Die Politik ruft: Bildung, Bildung, Bildung! Doch vermehrt 
sich damit auch das breite Wissen des Individuums? Tatsächlich ist das 
genaue Gegenteil der Fall! Wer in der Arbeitswelt relevant bleiben will, 
muss sich in bisher nicht gekanntem Ausmaß spezialisieren. Größere Zu-
sammenhänge überblicken nur noch wenige.

Doch kann die Gesellschaft der Zukunft aus spezialisierten Fach„idio-
ten“ bestehen, die auf ihrer eigenen Wissensscholle durch ein Meer aus 
Ignoranz driften? Natürlich nicht. An die Stelle des Allrounders tritt ein 
Netzwerk aus kooperierenden Spezialisten, das ich als MESH bezeichne. 
Nur noch geteiltes Wissen wird leistungsfähig sein, während Einzelwissen 
zur Ohnmacht verkommt.

MESH ist weit mehr als klassische Arbeitsteilung. MESH lässt ein 
neues, kollektives Bewusstsein entstehen, durch das wir als Arbeitsgesell-
schaft über uns hinauswachsen können. Erste Beispiele dafür sind Medi-
cal Boards im Gesundheitswesen. Aber auch das globale journalistische 
Recherche-Kollektiv, das die skandalösen „Panama Papers“ aufgearbeitet 
und veröffentlicht hat, kann bereits als MESH identifiziert werden.

Je öfter und bewusster wir unsere Gehirne ko-kreativ zusammen-
schließen, desto mehr Möglichkeiten haben wir, gemeinsam Neues zu 
erschaffen. In einem „Meaningful Interspace“ entstehen die Ideen, an 
deren Umsetzung wir anschließend arbeiten. Das ist ein wesentlicher Teil 
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der zukünftigen Arbeitswelt. Damit dies im globalen Maßstab gelingt, 
müssen wir uns auch mit sprachlichen und kulturellen Hürden ausei-
nandersetzen.

Ein Teil des MESH wird die Künstliche Intelligenz sein. Hier gilt es 
für die nächsten Jahre, Risiken realistisch zu betrachten und Chancen 
sinnvoll zu nutzen.

Mit diesem Buch versuche ich, die Entwicklung zu skizzieren, die sehr 
wahrscheinlich auf uns zukommen, und den damit verbundenen Fragen 
auf den Grund zu gehen. Erwarten Sie keine schnellen und einfachen 
Antworten. Sofern Sie intellektuelle Offenheit und Freude an der Refle-
xion mitbringen, wird dieses Buch für Sie zu einer Reise von der Ver-
gangenheit in die Zukunft der menschlichen Zusammenarbeit. Denn 
mein Anliegen ist, einen Weg zu beschreiben, der eine mögliche Antwort 
auf diese Fragen sein kann.

Dabei werde ich Eintrittswahrscheinlichkeiten nicht bloß behaupten 
und auch keine Stegreifkonzepte präsentieren. Vielmehr werden die 
großen kulturmaterialistischen Zusammenhänge dargestellt. Die Ent-
wicklung zur Vernetzung im MESH wird nicht allein sozialwissenschaft-
lich beleuchtet, sondern mit Erkenntnissen aus der Evolutionstheorie 
und den Naturwissenschaften belegt.

Das Buch ist ebenso kritisch wie aufgeklärt-optimistisch und liefert 
Ihnen eine Vielzahl von Denkanstößen. Zugleich macht es Ihnen hoffent-
lich Mut, Chancen zu nutzen und unsere Zukunft gemeinsam zu 
gestalten.

Pram, Österreich Christoph Zulehner
März 2022
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1
Was bedeutet MESH?

Nur noch geteiltes Wissen ist Macht. 
Einzelwissen ist Ohnmacht

 

Wir leben in einer Wissensgesellschaft, in der sich das Know-how exponentiell 
vermehrt. Um in Zukunft noch am Wirtschaftsgeschehen teilnehmen zu kön-
nen, bleibt dem Individuum keine andere Wahl, als sich immer weiter zu 
spezialisieren. Die Fähigkeit des Einzelnen, eine beliebige Aufgabe zu über-
blicken und im Alleingang zu meistern, geht dabei verloren. An die Stelle des 
Allrounders tritt deshalb ein Netzwerk aus kooperierenden Spezialisten, das 
ich MESH nenne. MESH ist weit mehr als klassische Arbeitsteilung. MESH 
lässt ein neues, kollektives Bewusstsein entstehen, durch das wir als Arbeits-
gesellschaft über uns hinauswachsen.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, 
ein Teil von Springer Nature 2022
C. Zulehner, MESH – Die Evolution der Zusammenarbeit, 
https://doi.org/10.1007/978-3-658-37818-9_1

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-37818-9_1&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-37818-9_1
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Der Teenager Imo Lindemann bekommt wenige Tage vor der lang er-
sehnten Klassenfahrt Bauchschmerzen. Hausarzt Dr. Marker schickt den 
Jungen vorsichtshalber zur Untersuchung in die Schwarzwaldklinik. Er 
will eine Blinddarmentzündung nicht ausschließen. Kurz darauf unter-
suchen Chefarzt Professor Brinkmann und sein Sohn Udo, der ebenfalls 
als Arzt in der Schwarzwaldklinik arbeitet, den Patienten. Brinkmanns 
Diagnose fällt eindeutig aus: Dieser Jugendliche ist kerngesund! Ihm 
fehlt überhaupt nichts. Professor Brinkmann entlässt den Schüler. Da-
nach macht er sich höchst vergnügt auf den Weg zu seiner standesamt-
lichen Trauung. Er heiratet nämlich Oberschwester Christa, eine weitere 
leitende Angestellte der Schwarzwaldklinik. Dann plötzlich, ausgerechnet 
am Abend vor der kirchlichen Hochzeit, der Schock: Professor Brink-
mann erhält einen Anruf von seinem Kollegen Professor Runge, dem 
Chefarzt eines Krankenhauses in der Umgebung. Der Patient Imo Linde-
mann wurde dort gerade notoperiert. Blinddarmdurchbruch! Es bestand 
akute Lebensgefahr! Ob es stimme, dass Professor Brinkmann ihn als 
gesund entlassen hatte?

Dieses Szenario war der Einstieg in Folge 12 der Fernsehserie „Die 
Schwarzwaldklinik“. Sie hieß „Die falsche Diagnose“ und wurde am 21. 
Dezember 1985 erstmals ausgestrahlt. Darin erlebte Professor Brink-
mann ausgerechnet an seinem Hochzeitstag eine der schwärzesten Stun-
den seiner Karriere. Eine Fehldiagnose – wie konnte ihm das nur passie-
ren? Ihm, Professor Brinkmann, jenem Arzt, dem die Patienten blind 
vertrauen – und das nicht allein bei ihrem Darm. Sondern auch bei Un-
fallverletzungen, Schusswunden, Schwangerschafts-Komplikationen, Le-
berzirrhosen oder bösartigen Tumoren, um nur einige wenige Fälle aus 
anderen Folgen der Serie zu erwähnen. Der habilitierte Mediziner war 
am Boden zerstört. Ein Professor Brinkmann weiß alles und kann alles. 
Er versteht jedes Symptom richtig zu deuten und ist jenen Kollegen, die 
noch keine Chefärzte sind, stets eine Nasenlänge voraus. Fehldiagnose 
durch den Chef? Eine solche Panne ist im Gesundheitswesen der 1980er- 
Jahre nicht vorgesehen. Was konnte Professor Brinkmanns Traumhoch-
zeit zwischen Barockkirchlein und Zirbelholzstube jetzt bloß noch retten?

Selbstverständlich sorgte Drehbuchautor Herbert Lichtenfeld im rich-
tigen Augenblick für die überraschende Wende. Wie sollte es auch anders 
sein in der Fernsehunterhaltung der Achtzigerjahre? Professor Brink-

 C. Zulehner
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manns Sohn Udo sieht auf der Straße zufällig den Jugendlichen, den er 
und sein Vater in der Schwarzwaldklinik untersucht hatten. Kurz darauf 
stellt sich heraus, dass es Imos bester Freund ist. Aus Angst, die Klassen-
fahrt zu verpassen, bei der auch seine erste Liebe mit dabei sein würde, 
hatte Imo den Kameraden an seiner statt zur Untersuchung in die 
Schwarzwaldklink geschickt. Professor Brinkmanns Diagnose war also 
doch korrekt! Schließlich hatte Imos bestem Freund zu keinem Zeitpunkt 
etwas gefehlt. Mit einem opulenten Blumenbouquet erscheint Imos Vater 
reumütig auf Professor Brinkmanns Hochzeitsfeier, um sich im Namen 
seines Sohns zu entschuldigen. Mit gönnerhaftem Humor nimmt der 
Mediziner das florale Symbol seiner vollständigen Rehabilitierung in 
Empfang. Wer will einem Teenager denn böse sein, wenn dieser einmal 
eine Dummheit begeht? Ein Professor Brinkmann jedenfalls nicht. Doch 
nun in medias res! Die anstehende Hochzeitsnacht mit Schwester Christa 
ruft nach dem Experten für jedes Organ des menschlichen Körpers.

So ist die Welt der Schwarzwaldklinik dann auch wieder in Ordnung: 
Die Männer sind Ärzte und die Frauen sind Schwestern. Der Sohn des 
Chefarztes ist automatisch auch ein ganz toller Arzt. Und die Tochter des 
Chefarztes heiratet hoffentlich einmal einen anderen Chefarzt. Halt, Mo-
ment! Professor Brinkmann hat überhaupt keine Tochter. Sei’s drum, hier 
entscheidet ohnehin die männliche Linie. Immerhin wird Professor 
Brinkmanns Sohn Udo – der sein offenes Golf Cabrio schon einmal mit 
einem athletischen Sprung entert, statt die Fahrertür zu benutzen – eines 
Tages die adrette Anästhesistin Katarina heiraten. Und Oberschwester 
Christa studiert längst nebenbei Medizin. Sie wird im weiteren Verlauf 
der Serie zu Frau Dr. med. Christa Brinkmann mutieren. Vielleicht ist 
das am Ende ja doch ein Vorzeichen gesellschaftlichen Wandels gewesen?

1.1  Professor Brinkmanns Welt: Ein einziger 
Experte für alles

„Die Schwarzwaldklinik“, produziert ab 1984 von der Polyphon Film- 
und Fernseh GmbH im Auftrag des ZDF und des ORF, war nicht nur 
eine der erfolgreichsten europäischen Serien aller Zeiten. Sondern sie war 
auch ein Spiegel des Gesundheitswesens im ausgehenden 20. Jahrhundert. 

1 Was bedeutet MESH? 
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Bei allen Klischees, die der Drehbuchautor bediente: Die dargestellte 
Arbeitsorganisation entsprach im Großen und Ganzen derjenigen nahezu 
sämtlicher allgemeiner Krankenhäuser im deutschsprachigen Raum. Da 
ich mein ganzes Berufsleben im Gesundheitswesen zugebracht habe, 
kann ich mich an diese Zeiten noch lebhaft erinnern. Das Organigramm 
in einer typischen Klinik der Achtzigerjahre war eine hierarchisch durch-
strukturierte Pyramide, an deren Spitze der Chefarzt – oder Primarius, 
wie dies in Österreich noch immer heißt – stand. Ein typischer Chefarzt 
war selten unter 50, lebte mit seiner Familie in einer Villa in bester Lage 
und fuhr einen Wagen, der sich von der Masse der Gefährte auf dem 
Klinikparkplatz deutlich abhob. Zu seinen Hobbys zählten neben dem 
obligatorischen Tennis auch Reisen mit der Familie zu Kongressen an 
attraktiven Destinationen sowie Fotosafaris in Afrika. Die Kosten für sol-
che Exkursionen wurden nicht selten von der Pharmaindustrie getragen.

Am allerwichtigsten jedoch: An seinem Arbeitsplatz war der Chefarzt 
ein Allrounder, der alles wusste und alles konnte. Das galt insbesondere, 
wenn ein Patient in den Genuss der begehrten Chefarztbehandlung kam. 
Die privaten Krankenversicherungen verkauften diese ihren Kunden 
gern als Zusatzmodul. Nur so erlangte man den Status des „Sonder-
klasse“-Patienten. Sich der medizinischen Fachsprache bedienend, wur-
den diese Patienten seitens der Ärzte auch als „Secunda“ bezeichnet, so-
fern es sich um die Sonderklasse im Doppelzimmer handelte. Der 
Einzelzimmerpatient war die „Prima“. Über Normalsterbliche wurde be-
mitleidenswert von der „Tertia“ gesprochen. Bei der Chefarztbehandlung 
kümmerte sich der Primärarzt von der Diagnostik über die Therapie- 
Entscheidung und die OP bis hin zur Nachsorge um alles, und zwar 
höchstpersönlich.

Zwar konnte der narkotisierte Patient letztlich nie überprüfen, wer bei 
ihm tatsächlich das Skalpell ansetzte. Doch immerhin gab es anschließend 
die Chefarztvisite als tägliches Hochamt der damaligen Gesundheits-
liturgie. Die „Tertia“ kam mit ein wenig Glück einmal wöchentlich in 
den Genuss einer chefärztlichen Weihrauch-Prozession. Die meist weni-
gen Worte, die der Chefarzt hier vor der versammelten Assistenzärzte-
schaft zum Patienten sprach, wurden von diesem sorgfältig memoriert 
und später für die Besucher am Krankenbett ehrfurchtsvoll zitiert. War 
der Chefarzt nicht allein Doktor – eine bloße Selbstverständlichkeit –, 
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sondern sogar Professor, so stieg die Ehrfurcht der Patienten ins schier 
Unermessliche. Dabei war es unerheblich, in welchem Umfang „der Herr 
Professor“, wie die Patienten meist sagten, wenn sie über einen habilitier-
ten Chefarzt sprachen, an einer Universität tatsächlich forschte und 
lehrte. Der Titel heiligte die Kittel. Professor honoris causa zu sein, war 
insofern immer noch besser als lediglich Doktor.

Interessanterweise begaben sich Patienten damals nur in seltenen Fäl-
len zur Behandlung in eine Klinik, die als spezialisiert auf ihre jeweilige 
Erkrankung galt. Meist stand das Überleben dann schon auf Messers 
Schneide. Als letztes Mittel wurde etwa ein Herzpatient auch schon ein-
mal ins Herzzentrum von Houston in den USA geflogen. Der Regelfall 
sah aber so aus, dass man als Patient ins nächstgelegene Krankenhaus am 
Wohnort ging und dann hoffte, wenn schon nicht vom Chefarzt persön-
lich, so doch wenigstens von einem erfahrenen Oberarzt behandelt zu 
werden. Bloß um Himmels willen nicht von einer Frau! Die Ärztewelt 
war noch weitgehend eine Männerwelt und die Welt der Chefärzte war 
es nahezu ausschließlich. In dieser Männerdomäne zählte das Ego eines 
Mediziners manchmal mehr als die bestmögliche Therapie für den Pa-
tienten. Von der Möglichkeit, den Rat eines Kollegen einzuholen – das 
sogenannte Consilium – machten Chefärzte ungern Gebrauch. Wenn sie 
es taten, dann ausschließlich bei einem hierarchisch Gleichgestellten. An-
schließend entschied der Chefarzt allein, ob er die Meinung des Kollegen 
akzeptierte oder verwarf. Normalerweise war es in Professor Brinkmanns 
Welt auch nicht nötig, andere um Rat zu fragen. Teams aus Spezialisten, 
wie wir sie heute in der Medizin kennen, wären schon allein daran ge-
scheitert, dass Spezialisierung als Schwäche galt und sich daher niemand 
so recht spezialisieren wollte. Ein Handchirurg hätte damals schnell den 
Ruf gehabt, dass seine Fähigkeiten für mehr als die Hände eben nicht 
ausreichten. Vom Proktologen wollen wir an dieser Stelle gar nicht erst 
schreiben. Aus heutiger Sicht kann man sich das kaum noch vorstellen.

Die extreme Ausrichtung auf die Person des Chefarztes prägte schließ-
lich die gesamte Organisationskultur und die Art und Weise, wie An-
gestellte in einem Krankenhaus zusammenarbeiteten. Der Vergleich mit 
dem Russland unter Vladimir Putin erscheint hier nicht ganz abwegig: 
Aller Augen waren auf die oberste Spitze gerichtet. Dort wurden sämt-
liche wichtigen Entscheidungen getroffen und dann kaskadenartig nach 

1 Was bedeutet MESH? 
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unten durchgereicht. Dienstanweisungen und Anordnungen spielten 
eine zentrale Rolle. In Zweifelsfällen war stets der Chefarzt zu fragen. 
Wobei hier nicht unter den Tisch fallen soll, dass die Chefärzte der dama-
ligen Zeit tatsächlich über sehr viel umfangreicheres und breiteres Fach-
wissen verfügten als ihre heutigen Nachfolger. Meist war ein Chefarzt das 
sprichwörtliche wandelnde Lexikon, in diesem Fall ein medizinisches. 
Bei allen Klischees übertreibt das Drehbuch der zitierten Folge der 
„Schwarzwaldklinik“ deshalb in einem Punkt keineswegs: Etwas nicht zu 
wissen oder gar eine Fehldiagnose zu stellen, kam für einen Chefarzt der 
alten Schule einer persönlichen Katastrophe gleich.

 Topmanager im weißen Kittel und zehnköpfige 
Tumor-Boards

Heute hat unser Gesundheitswesen die Welt der „Schwarzwaldklinik“ 
weit hinter sich gelassen. Mehr noch: Es ist im Hinblick auf die Arbeits-
organisation zum Vorreiter geworden. Für viele andere Wirtschaftszweige 
taugt es als Blaupause dafür, wie die Zukunft der Zusammenarbeit aus-
sehen könnte. Das Wissen wächst fast überall exponentiell. Immer mehr 
Branchen sind heute mehr oder weniger wissensbasiert. Doch kaum 
irgendwo sonst ist das Wissen während der vergangenen Jahrzehnte ra-
santer gewachsen als in der Medizin. Das Ausmaß der Spezialisierung 
und Subspezialisierung hat im Gesundheitswesen bereits Dimensionen 
angenommen, die anderen Branchen erst noch bevorstehen. Dies zeigt 
sich exemplarisch bei den sogenannten Medical Boards. An die Stelle der 
einsamen Entscheidungen eines Professor Brinkmann über die Be-
handlung eines Patienten treten heute immer öfter die Beschlüsse von 
Expertengremien aus hoch spezialisierten Medizinern.

Sehr verbreitet sind solche Kollektive aus Spezialisten bereits in der 
Onkologie. Bei Krebs müssen insbesondere schwere Verläufe immer wie-
der neu eingeschätzt werden, um die bestmöglichen therapeutischen 
Maßnahmen zu ergreifen. Doch allein schon die diagnostischen Maß-
nahmen für Krebspatienten haben sich vervielfacht und reichen bis 
auf  das Feld der Molekularbiologie. Heute würde kein Arzt, der eine 
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