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Vorwort: Zur Methode der literarischen Betriebsanalyse


Worüber dieses Vorwort spricht. Eine Einführung in die Methodik der literarische Betriebsanalyse — wie klassische literarische Werke intuitiv jene Managementprinzipien beschrieben haben, die die Industrie später kommerzialisiert und dabei verzerrt hat. Und warum ausgerechnet erfundene Figuren präziser waren als zertifizierte Berater aus Fleisch und Blut.





Im April 1846 veröffentlichte Edgar Allan Poe in Graham’s Magazine seinen Aufsatz «Die Philosophie der Komposition». Er zerlegte darin die Entstehung seines Gedichts «Der Rabe» in mathematisch exakte Komponenten: Wirkung, Ton, Länge, Höhepunkt. Große Literatur, so Poe, sei keine Eingebung, sondern Ingenieurskunst. Ein systematisches Vorgehen zur Erzeugung emotionaler Wirkung.

Hundertachtzig Jahre später führt dieses Buch die umgekehrte Operation durch: Es zerlegt moderne Managementsysteme in literarische Archetypen. Nicht, um das Management verächtlich zu machen, sondern um zu verstehen, warum eine Projektmanagement-Industrie im zweistelligen Milliardenbereich der Intuition von Schriftstellern des 19. Jahrhunderts systematisch unterliegt.

Wie genau — davon handelt dieses Vorwort.


Genealogie der Methode

Die Methodik, die wir literarische Betriebsanalyse genannt haben, wuchs aus einer schlichten Beobachtung: Sooft ein Konzern auf eine «revolutionäre» Managementpraktik trifft, findet sich ein literarisches Werk, das dieselbe Praxis Jahrzehnte, mitunter Jahrhunderte früher beschrieben hat.

Agile-Iterationen? Charles Dickens veröffentlichte 1836–37 «Die Pickwickier» in monatlichen Fortsetzungen und passte die Handlung der Reaktion des Publikums an¹. Scrum-Retrospektiven? Arthur Conan Doyle beschrieb 1887 in seinen Sherlock-Holmes-Erzählungen die systematische Fehleranalyse einer Ermittlung. Das Prinzip «fail fast, fail cheap»? Mary Shelley untersuchte 1818 im «Frankenstein» die katastrophalen Folgen unzureichenden Testens.

Keiner dieser Autoren hatte auch nur die leiseste Vorstellung von Projektmanagement. Ihr Werkzeug war die Literatur, ihr Publikum waren Leser, keine Unternehmenskunden. Und dennoch traten sie präziser auf als jeder Wirtschaftsberater.

Das ist kein Zufall, das ist eine Gesetzmäßigkeit. Literatur beschreibt menschliches Verhalten unter Druck — und Projektmanagement ist im Kern nichts anderes als menschliches Verhalten unter Druck. Der Unterschied liegt darin, dass Literatur dieses Verhalten des Verstehens wegen untersucht, während Beratung es des Verkaufens wegen tut.



Vorteile des literarischen Zugangs

Der wichtigste Vorteil literarischer Betriebsanalyse gegenüber der herkömmlichen ist die Interessenlosigkeit der Quellen.

Wenn McKinsey eine Studie zur Unternehmenstransformation veröffentlicht, verkauft McKinsey Dienstleistungen zur Unternehmenstransformation. Wenn die Scrum Alliance die Wirksamkeit agiler Praktiken beschreibt, verkauft die Scrum Alliance Agile-Zertifikate. Wenn ein Anbieter von Konzernsoftware über digital transformation spricht, verkauft er Konzernsoftware.

Wenn Jules Verne die Weltumrundung des Phileas Fogg beschreibt, verkauft er der Zeitung Le Temps einen Abenteuerroman. Ein kommerzielles Interesse besteht, aber es hat mit Managementprinzipien nichts zu tun. Verne weiß nicht, dass er eine iterative Methodik beschreibt — er erzählt einfach eine gute Geschichte. Genau deshalb ist seine Beschreibung sauberer.

Literarische Quellen wirken in der Forschung wie eine natürliche Kontrollgruppe. Wenn ein Managementprinzip so grundlegend ist, dass es sich unabhängig von kommerziellen Interessen in der Literatur zeigt — dann handelt es sich tatsächlich um ein Prinzip und nicht um Marketingverpackung.



Das Paradox der Intuitivität

Das Kernproblem der modernen Managementindustrie ist das, was ich das Paradox der Intuitivität nenne: Je intuitiver ein Prinzip, desto teurer seine Formalisierung.

Ein Beispiel. Der Grundsatz von Agile lautet: «Auf Veränderungen zu reagieren ist wichtiger als einem Plan zu folgen.» Dieser Grundsatz ist so offensichtlich, dass ihn jeder halbwegs klar denkende Mensch im Alltag automatisch anwendet. Wenn morgens die Straße zur Arbeit gesperrt ist, wählt man einen anderen Weg. Man beruft keinen Ausschuss für Änderungsmanagement ein.

Im Unternehmen aber erfordert derselbe Grundsatz: - Zweitägige Zertifizierungskurse (1 000–2 500 US-Dollar) - Scrum Master (80 000–120 000 US-Dollar Jahresgehalt) - Agile-Coaches (150 000–300 000 US-Dollar pro Vertrag) - Skalierungs-Rahmenwerke (SAFe-Lizenzen ab 50 000 US-Dollar pro Jahr) - Mehrjährige Transformationen (Budgets zwischen 5 und 50 Millionen US-Dollar)²

Warum ist der gesunde Menschenverstand so teuer? Weil Konzerne Systeme sind, die auf der Unterdrückung des gesunden Menschenverstands aufbauen. Hierarchie, Verfahren, Freigaben, Kennzahlen — all diese Mechanismen existieren gerade dafür, dass Menschen nicht das tun, was ihnen vernünftig erscheint, sondern das, was das System vorschreibt.

Die literarische Analyse erlaubt es, dasselbe Problem aus einem anderen Winkel zu sehen. Phileas Fogg braucht kein Zertifikat für Anpassungsfähigkeit, weil er nicht in einem Konzern arbeitet. Ihn fesseln keine Freigabeverfahren für Änderungen. Er kann Entscheidungen hier und jetzt treffen, ausgehend von der tatsächlichen Lage — und nicht von einem genehmigten Plan.



Die Methodik der Untersuchung

Die Methodik der literarische Betriebsanalyse stützt sich auf vier Prinzipien.


1. Chronologische Priorität

Die literarische Quelle muss der Formalisierung eines Managementprinzips vorausgehen. Damit sind rückwärtsgewandte Umdeutungen ausgeschlossen; das Prinzip erscheint in seinem «natürlichen» Zustand, vor der Kommerzialisierung.



2. Kontextuelle Unabhängigkeit

Der Autor darf sich nicht darüber im klaren sein, dass er Managementprinzipien beschreibt. Das garantiert die Abwesenheit von Voreingenommenheit und lässt das Prinzip in Reinform untersuchen.



3. Verhaltensäquivalenz

Das literarische Beispiel muss dasselbe Verhaltensmuster zeigen wie die moderne Managementpraktik. Nicht metaphorische Ähnlichkeit, sondern funktionale.



4. Skalierbarkeit der Einsichten

Die aus der literarischen Analyse gewonnenen Schlüsse müssen sich auf heutige Unternehmenssituationen anwenden lassen — ohne Verrenkungen und ohne Vorbehalte.




Aufbau der Untersuchung

Das Buch ist als Reihe tiefgreifender Analysen angelegt — Untersuchungen dessen, wie klassische Werke intuitiv jene Prinzipien beschrieben haben, die die Industrie später kommerzialisiert und verzerrt hat.

Akt I: Ursprünge untersucht die grundlegenden Management-Archetypen. Phileas Fogg als idealtypischer Agile-Praktiker. Jules Verne als Erfinder der iterativen Publikation. Doktor Frankenstein als Antimuster jener Projekte, die man ohne Betreuung in die Produktion entlässt. Sherlock Holmes als Prototyp des Data Scientist. Borges als Diagnostiker der Kennzahlen-Degeneration.

Akt II: Transformation untersucht Wandlungsprozesse. Cyrus Smith und die Mannschaft der «Geheimnisvollen Insel» als Beispiel eines Bootstrap-Teams, das eine Zivilisation aus dem Nichts errichtet; Kapitän Nemo — als das Gegenmuster: die Monokultur eines einzigen Genies ohne Nachfolge. Mina Harker und Stokers Team of Light als frühes Vorbild eines verteilten, funktionsübergreifenden Teams mit einer gemeinsamen Wahrheitsquelle. Dr. Jekyll, Mr. Hyde und Dr. Lanyon als Archetypen des Unternehmens-Doppellebens — der Schauseite der deklarierten Werte und des Kellers der tatsächlichen Betriebskultur. Don Quijote und Sancho als das erste literarische Porträt einer Team-Mythologie: jenes Gründungsmythos, der kollektives Handeln erst möglich macht, und der Zusammenstöße mit der Wirklichkeit, die den Mythos entweder umschreiben — oder das Team zerreißen.

Akt III: Horizonte untersucht Zukunftsszenarien. H. G. Wells als Diagnostiker der Arbeitsspaltung unter dem Druck des technologischen Zyklus — mit zwei Gegenlektüren: einer ökonomischen (David Autor, Daron Acemoglu, Karl Polanyi) und einer literarischen (Andrej Platonov, «Die Baugrube»). Die Strugatzkis als Bild einer Forschungs- und Entwicklungsmannschaft, die nach Sinn ausgewählt wurde, nicht nach Anstellungsverfahren — mit der Diagnose, wie eine solche Mannschaft zerfällt. Albert Camus als Ethik einer Mannschaft, die sich in andauernder Krise formt, in der «seine Arbeit tun» das Gegenteil von Heldentum wird — und der einzig mögliche Modus des Anstands.



Grenzen der Methode

literarische Betriebsanalyse hat offensichtliche Grenzen, die vorab einzugestehen sind.

Selektivität der Quellen. Ich wähle literarische Beispiele aus, die die These stützen. Diese Voreingenommenheit ist bei jeder Untersuchung unvermeidlich; in diesem Fall wird sie durch die chronologische Priorität abgemildert: Die literarischen Quellen existierten, bevor die These formuliert war.

Kulturelle Spezifik. Der Großteil der Quellen ist westliche Literatur des 19. und 20. Jahrhunderts. Damit ist die Übertragbarkeit auf andere Kulturkontexte begrenzt. Andererseits ist auch die heutige Managementindustrie überwiegend westlicher Herkunft.

Unvereinbarkeit der Größenordnung. Literarische Figuren handeln in sehr viel weniger komplexen Systemen als heutige Konzerne. Phileas Fogg führt ein Zwei-Mann-Projekt; ein moderner IT-Vorstand führt Teams aus Hunderten Fachleuten. Der Einwand hat sein Recht — und ist zugleich der Grund, warum literarische Analyse überhaupt wertvoll ist: Die Einfachheit der Beispiele erlaubt, die Prinzipien ohne das Rauschen der Wirklichkeit zu sehen.



Warum das jetzt wichtig ist

Die weltweiten Konzernausgaben für digitale Transformation bewegen sich in Billionen US-Dollar pro Jahr — die IDC prognostiziert für 2027 rund vier Billionen³. Zugleich verfehlen siebzig Prozent aller Transformationen ihre erklärten Ziele⁴. Das ist ein systemisches Problem, keine Ansammlung zufälliger Fehler.

Wir leben zugleich in einer Epoche der radikalsten technischen Umwälzung seit der industriellen Revolution. Künstliche Intelligenz verändert das Wesen der Arbeit rascher, als Konzerne sich anpassen können. Unter solchen Bedingungen braucht es keine komplizierteren Methodiken, sondern einfachere Prinzipien.

Genau das bietet die literarische Analyse: eine Rückkehr zu grundlegenden Prinzipien durch das Prisma jener Autoren, die die menschliche Natur ohne kommerzielle Interessen untersucht haben.

Wer von diesem Buch fertige Rezepte, Schritt-für-Schritt-Anleitungen oder zertifizierbare Rahmenwerke erwartet, wird enttäuscht. literarische Betriebsanalyse verkauft keine Lösungen. Sie verkauft Verstehen.

Und Verstehen lässt sich, anders als eine Zertifizierung, nicht wieder entziehen.



Wie dieses Buch zu lesen ist

Jedes Kapitel folgt derselben Bauweise: Hook (historischer Kontext), Controversy (kritische Analyse der gegenwärtigen Industrie), Core (eingehender Blick auf das literarische Beispiel) und Implications (Anwendung auf heutige Unternehmenssituationen).

Die Kapitel lassen sich in beliebiger Reihenfolge lesen — jedes ist für sich selbständig. Der Weg von vorn nach hinten allerdings ergibt das vollständigere Bild: die Entwicklung von Managementprinzipien aus der literarischen Intuition in die kommerzielle Formalisierung.

Drei Zwischenspiele zwischen den Akten sind stilistische Abschweifungen; hier weicht die Analyse einer freieren Prosa. Sie dienen als «Rastplätze» zwischen den dichten analytischen Abschnitten.

Am Ende jedes Kapitels steht der Abschnitt Sources & Evidence mit vollständiger Bibliographie und Faktenprüfung der Behauptungen. Was sich prüfen ließ, ist geprüft. Was sich nicht prüfen ließ, ist als Hypothese oder Deutung markiert.
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Phileas Fogg erfand, was moderne Konzerne zerstört


Worüber dieses Kapitel spricht. Eine provokative Analyse, wie eine erdachte Figur des 19. Jahrhunderts intuitiv jene Prinzipien anwandte, die die heutige Industrie agiler Methoden kommerzialisiert und verzerrt hat. Wie der gesunde Menschenverstand eines einzigen literarischen Gentlemans den Wahn einer Industrie im zweistelligen Milliardenbereich bloßstellt.




Amiens, Januar 1872

Jules Verne sitzt in seinem Arbeitszimmer, umgeben von Landkarten und Stapeln von Briefen des Verlegers Pierre-Jules Hetzel. Auf dem Tisch liegen die Fahrpläne der Peninsular and Oriental Steam Navigation Company, die Eisenbahnkarten Britisch-Indiens und Zeitungsausschnitte aus Le Temps über die vermutete Vollendung der indischen Bahnlinie.

Verne ist 43 Jahre alt. Er hat bereits Erfolg mit den Romanen über Kapitän Nemo und die Reise zum Mond, aber Hetzel verlangt einen noch waghalsigeren Stoff — etwas, das die Leser dazu zwingt, die nächste Zeitungsausgabe zu kaufen, ohne das Ende der Veröffentlichung abzuwarten. Das Honorar bei Hetzel ist eine feste Summe pro Manuskript, ohne Beteiligung: bescheiden selbst nach den Maßstäben von 1872, aber stetig. Anders als Schiffsexpeditionen oder Theaterspekulationen.

Verne breitet die Weltkarte vor sich aus und rechnet rasch nach: London — Suez — Bombay — Kalkutta — Hongkong — Yokohama — San Francisco — New York — Liverpool. Bei rechtzeitig verfügbarem Dampfer und passendem Bahnfahrplan — theoretisch machbar. Wenn die Bahn durch Indien tatsächlich gebaut ist, wie die Zeitungen versprechen.

Verne weiß noch nicht, dass er zusammen mit einem Unterhaltungsroman die Formel für Projektmanagement für die nächsten 150 Jahre schreibt.

Er nimmt die Feder und schreibt: «Reform-Club, Mittwoch, 2. Oktober 1872»⁹.

Die Geschichte beginnt.

Der Kamin im Salon des Reform-Club an der Pall Mall brennt ruhig und warm. Am Whist-Tisch sitzen vier Herren: der Ingenieur Andrew Stuart, der Bankier John Sullivan, Gauthier Ralph — einer der Direktoren der Bank of England — und Phileas Fogg, ein Gentleman von unbekannter Beschäftigung, aber bekannter Pünktlichkeit.

Drei am Tisch besprechen die Morgennachricht wie eine gewöhnliche Kuriosität, unterhaltsam, aber nicht mehr. Der vierte — Fogg — spricht einen Satz aus, der sein Leben verändern und die Managementrevolution des kommenden Jahrhunderts vorwegnehmen wird:

«Ich wette zwanzigtausend Pfund Sterling […], dass ich die Erde in höchstens achtzig Tagen umrunde, das heißt in eintausendneunhundertzwanzig Stunden, oder in einhundertfünfzehntausendzweihundert Minuten.»¹

Zwanzigtausend Pfund Sterling des Jahres 1872, umgerechnet über die Inflationsindexierung, entsprechen etwa 2,9 Millionen Pfund (rund 3,5 Millionen US-Dollar) heutiger Kaufkraft². Eine solche Wette schlägt niemand aus, und man vergisst sie auch nicht.

Bemerkenswert an dieser Szene ist nicht die Summe, sondern die Art, wie Fogg die Herausforderung formuliert. Er sagt nicht: «Ich stelle einen detaillierten Reiseplan zusammen.» Er sagt auch nicht, dass er eine Expertenkommission, Logistikberater und ein halbes Jahr Vorbereitung brauche. Er nimmt einfach die Zeitung, setzt die Route aus verfügbaren Fahrplänen zusammen — und verlässt den Club noch am selben Abend.

Seine Gefährten sind erschüttert — nicht von der Vermessenheit des Einsatzes, sondern von der Vermessenheit der Methode. Kein vernünftiger Mensch des 19. Jahrhunderts beginnt eine Weltumrundung mit ein paar Zeilen, hastig aus der Morgenzeitung gerissen.

Fogg antwortet ihnen (und der gesamten künftigen Projektmanagement-Industrie) mit einem einzigen Satz: «Das Unvorhergesehene existiert nicht.»¹

Er irrt selbstverständlich, und das Unvorhergesehene wird ihn alle achtzig Tage unablässig verfolgen. Die Bahnstrecke wird mitten im indischen Dschungel abbrechen, am denkbar ungünstigsten Ort. Der Dampfer wird aus Kalkutta ablegen, ohne auf den verspäteten Passagier zu warten, und Fogg wird nach jedem anderen Schiff suchen müssen, das in die richtige Richtung fährt. Der transatlantische Liner wird sich weigern, den Kurs zu ändern. Ein Detektiv von Scotland Yard wird ihm stur über drei Kontinente folgen, fest überzeugt, Fogg sei jener Räuber der Bank of England, dessen Steckbrief man ausgeschrieben hat.

Und nun das eigentlich Bemerkenswerte: Fogg überlebt das Chaos nicht bloß — er gedeiht in ihm, systematisch. Nicht, weil er ein Genie wäre, und auch nicht, weil ihm das Glück beharrlich hold ist. Sondern weil seine Arbeitsweise — bewusst oder nicht — die ideale Umsetzung jener Prinzipien ist, die 129 Jahre später siebzehn Programmierer in den Bergen Utahs eine Revolution nennen und auf einer einzigen Seite als Manifest der agilen Softwareentwicklung (Agile Manifesto) festhalten werden.

Fogg kannte das Wort «Agile» nicht. Er wusste nicht, dass ein sich wiederholender Zyklus (Iteration) etwas ist, was man hübsch zertifizieren und verkaufen kann. Er ahnte nicht, dass es überhaupt möglich ist, gesunden Menschenverstand in ein Rahmenwerk zu packen und ihn für zwei Millionen US-Dollar an einen Unternehmenskunden abzusetzen, der eine Transformation sucht.

Er tat einfach das, was funktioniert, ohne über die Terminologie nachzudenken. Genau darin liegt das Problem.



Dieses Buch handelt von einem Paradox.

Das Paradox lautet: Die Projektmanagement-Prinzipien, die tatsächlich funktionieren, waren der Literatur längst bekannt, bevor Management zur Wissenschaft mit eigenen Lehrstühlen und Fachzeitschriften wurde. Jules Verne beschrieb 1872 die iterative Auslieferung, vierzig Jahre vor Taylors Scientific Management. Mary Shelley beschrieb 1818 das Scheitern eines Projekts durch das verlassene Werk, lange vor jeder Wirtschaftshochschule. Conan Doyle legte 1887 eine Diagnostik systemischer Fehler dar, am Beispiel von Morden und Ermittlungen. Borges beschrieb 1941 die Degeneration von Kennzahlen.

Jeder dieser Autoren arbeitete rein intuitiv, ohne Managementvokabular und ohne einen Gedanken an die Wirtschaft. Keiner ahnte, dass er Managementmuster (patterns) für kommende Generationen beschrieb. Ihr Werkzeug war die Literatur, ihr Publikum die Leser — und nicht Unternehmenskunden mit Transformationsbudgets.

Und dennoch waren sie präziser als jeder Berater. Weil Literatur menschliches Verhalten unter Druck beschreibt — und Projektmanagement im Kern nichts anderes ist als menschliches Verhalten unter Druck.

Das Paradox verschärft sich mit dem, was nach der Veröffentlichung des Manifests geschah. Im Jahr 2001 formalisierten siebzehn Praktiker jene literarischen Intuitionen zu vier Werten und zwölf Prinzipien. Sie nannten das Dokument «Manifest agiler Softwareentwicklung», und der gesamte Text passte auf eine einzige Seite. Der Gedanke war banal einfach: Menschen sind wichtiger als Prozesse, ein funktionierendes Produkt wichtiger als Dokumentation, Zusammenarbeit wichtiger als Verträge, Anpassung wichtiger als der ursprüngliche Plan.

Und dann wurde aus dieser einen Seite eine ganze Industrie mit eigener Sprache und Hierarchie. Der Markt für die Einführung agiler Methoden wird auf zweistellige Milliardenbeträge in US-Dollar geschätzt und wächst Jahr für Jahr verlässlich weiter³. Zertifikate, Coaches, Rahmenwerke, Konferenzen, Schulungen, mehrstufige Transformationsprogramme mit eigenem Jargon — all das wird erfolgreich an Unternehmenskunden verkauft. Zwischen dem gesunden Menschenverstand und seiner unmittelbaren Anwendung im Arbeitsalltag ist eine ganze Armee von Zwischenhändlern gewachsen.

Fogg umrundete die Erde mit einem einzigen Diener und einem Zeitungsfahrplan. Die durchschnittliche Agile-Transformation eines mittleren Konzerns verlangt heute Berater, Scrum Master, Coaches agiler Methoden, Release-Trains, PI-Planungen, Portfoliomanager und Ausschüsse zur Steuerung der Transformation: damit die Teams das lernen, was Fogg instinktiv tat.

Genau darin liegt die zentrale These dieses Buches: Die Industrie agiler Methoden verkauft den Konzernen gesunden Menschenverstand, verpackt in eine Komplexität, die den gesunden Menschenverstand selbst zerstört.

Phileas Fogg ist eine erdachte Figur. Jules Verne dachte ihn sich für einen Abenteuerroman aus, der von November bis Dezember 1872 in Fortsetzungen in der Pariser Le Temps erschien⁴. Aber gerade weil Fogg erdacht ist, taugt er ideal für unser Vorhaben. Eine erdachte Figur: ein reines Modell, nicht durch Karriereinteressen verzerrt, nicht durch Bürointrigen getrübt, nicht durch die Pressestelle nachbearbeitet. Fogg zeigt die Prinzipien in laborhafter Reinheit — und entlarvt so eine Industrie, die genau diese Prinzipien bis zur Unkenntlichkeit verkompliziert hat.

Damit befasst sich dieses Buch in den folgenden Kapiteln. Literarische Werke, Management-Archetypen, tiefgreifende Analysen — von Unternehmenspathologien, die die Literatur diagnostizierte, bevor die Wirtschaftshochschulen ihnen offizielle Namen gaben.

Aber zuerst noch einmal zurück in den Reform-Club. Bei Fogg gibt es etwas zu lernen.



Der Agile-Industriekomplex

Die These, die man laut und ohne Beschönigung aussprechen sollte: Die Industrie agiler Methoden wurde zum größten Verkauf des Selbstverständlichen in der Geschichte — und das ist nicht die Schuld der Berater, sondern die Folge eines systemischen Paradoxes: Je intuitiver ein Prinzip, desto teurer seine Formalisierung.

Sehen wir uns die Ökonomie dieser Industrie genauer an. Allied Market Research veranschlagt den globalen Markt für die Einführung agiler Methoden in den Jahren 2024–2025 auf 27,6 bis 49 Milliarden US-Dollar, mit einer Wachstumsprognose auf über 140 Milliarden bis 2032–2034³. Zum Maßstab: Das ist vergleichbar mit dem Bruttoinlandsprodukt Paraguays⁵. Eine ganze Volkswirtschaft, errichtet auf dem Verkauf von Prinzipien, die Dickens bereits 1836 unentgeltlich anwandte und Verne 1872, ohne für die Beratung Geld zu nehmen.

Die Scrum Alliance — die weltweit größte Organisation für Agile-Zertifizierung — meldet anderthalb Millionen Fachleute in der Gemeinschaft; die Zahl der ausgegebenen Zertifikate hat die Zwei-Millionen-Marke überschritten⁶. Zwei Millionen Zertifikate — für das Recht zu tun, was Fogg ohne einen einzigen Kurs tat: auf Veränderungen zu reagieren, statt einem Plan zu folgen. Der durchschnittliche Preis eines zweitägigen Kurses «Certified ScrumMaster» schwankt je nach Region zwischen 1 000 und 2 500 US-Dollar. Die Arithmetik ist unerbittlich: Allein die Zertifizierungsindustrie um Scrum ist ein Milliardengeschäft mit stabilen Einnahmen.

SAFe (Scaled Agile Framework) geht weiter. Die volle Unternehmenslizenz für SAFe, mit Schulungen, Zertifikaten und Werkzeugen, kostet einen großen Konzern jährlich Hunderttausende US-Dollar⁷. SAFe bietet vier Konfigurationsstufen, zwölf Zertifikatstypen und mehr als fünfundsiebzig Praktiken. Um zu beschreiben, wie Menschen miteinander arbeiten sollen. Jules Verne und Pierre-Jules Hetzel lösten dieselbe Aufgabe bei einer Tasse Kaffee in der Rue Jacob.

Hier ist eine grundsätzliche Einschränkung notwendig. Das Problem liegt nicht darin, dass dies schlechte oder falsche Prinzipien wären. Scrum funktioniert; Kanban funktioniert; Iterationen funktionieren ebenfalls — und funktionierten schon bei Dickens, bei den japanischen Rakugo-Meistern und bei Verne selbst. Das Problem liegt darin, dass wir eine ingenieurliche Praxis in eine Religion verwandelt haben. Mit eigenem Katechismus (Scrum Guide), mit Hierarchie (den Konfigurationen skalierter agiler Methodiken, den SAFe configurations), mit Ablasshandel (Zertifizierungen) und mit Zehnten (Lizenzabgaben).

McKinsey (eine Organisation, die man kaum eines antikorporativen Radikalismus verdächtigen kann) veröffentlichte 2021 die Studie Losing from day one: Siebzig Prozent der Konzerntransformationen erreichen ihre erklärten Ziele nicht⁸. Siebzig Prozent Ausfallquote — und das bei Budgets von Millionen und zweistelligen Millionen US-Dollar.

Konzerne rekrutieren ganze Heere zertifizierter Fachleute und erfahrener Coaches. Mit Rahmenwerken, die eigens für jede Ebene der Organisationshierarchie und für jede Abteilung eingerichtet sind.

Phileas Fogg umrundete die Erde mit einer Erfolgsquote von hundert Prozent. Budget — eine Wette und ein Zeitungsfahrplan. Team — ein Mann und ein Diener. Methodik — gesunder Menschenverstand, in keinem einzigen methodischen Handbuch zum Projektmanagement je beschrieben.

Der Vergleich ist selbstverständlich unfair, und das räume ich gern ein. Fogg ist eine erdachte Figur, die Konzerne sind durchaus wirklich. Ein wirklicher Konzern hat Tausende Beschäftigte, Altsysteme, regulatorische Auflagen und eine verwickelte Binnenpolitik. Fogg musste keine Routenänderung mit einem Ausschuss für Risikosteuerung abstimmen.

Aber genau darin liegt der Kern des ganzen Gesprächs. Die Komplexität wirklicher Organisationen ist der Grund, aus dem man einfache Prinzipien braucht. Nicht komplexe Rahmenwerke zur Steuerung der Komplexität, sondern einfache Prinzipien zur Navigation in ihr. Fogg besaß kein Zertifikat für Anpassungsfähigkeit — und passte sich gerade deshalb besser an als all die zertifizierten Fachleute unserer Tage. Er hatte keinen genehmigten Prozess, den es einzuhalten galt. Er hatte nur einen Kompass. Ein Ziel, eine Frist und die Bereitschaft, jederzeit die Route zu ändern.

Siebzehn Programmierer haben 2001 in Snowbird genau das aufgeschrieben — vier Werte, zwölf Prinzipien auf einer Seite, ohne Kommentar. Und dann nahm die Industrie diese bescheidene Seite und verwandelte sie in eine mehrbändige Enzyklopädie. Es stellt sich die berechtigte Frage: Wenn die Prinzipien so intuitiv sind, dass ein erdachter Gentleman sie 129 Jahre vor dem Manifest anwandte — wozu dann eine Enzyklopädie von tausend Seiten?

Die Antwort steht in den folgenden Kapiteln. Sehen wir uns zunächst genauer an, wie Fogg es tat. Methode, nicht Mystik.



Textanalyse der «Reise um die Erde in achtzig Tagen»


Maschine und Mensch — Fogg als System

Das erste, was der Leser auf der ersten Seite über Phileas Fogg erfährt, ist nicht sein Name, nicht sein Vermögen, nicht seine Gewohnheiten. Das erste ist eine ausgebreitete Metapher. Verne schreibt: «Er lebte allein in seinem Haus in der Savile Row […]. War er reich? Zweifellos. Aber auf welche Weise er sein Vermögen erworben hatte, das wussten selbst die Bestunterrichteten nicht.»⁹ Fogg wird als lebendiges Rätsel eingeführt, gehüllt in die strenge Regelmäßigkeit seiner Rituale. Verne sagt dem Leser nicht: Dieser Mann ist klug, belesen oder besonders gebildet. Er sagt: Dieser Mann ist präzise.

Präzision ist der Schlüssel zum Verständnis Foggs-als-System. Verne beschreibt seinen Morgen mit chirurgischer Genauigkeit: «An diesem Tag — wie an jedem anderen — verließ Phileas Fogg um elf Uhr dreißig sein Haus und ging zum Reform-Club, wobei er genau fünfhundertfünfundsiebzig Schritte mit dem rechten Fuß tat und fünfhundertsechsundsiebzig mit dem linken.»⁹ Fünfhundertfünfundsiebzig Schritte mit dem rechten Fuß, keinen mehr, keinen weniger. Verne zeichnet nicht bloß den typischen Pedanten seiner Zeit — er baut zielgerichtet ein Modell. Ein Mensch, der die Welt um sich her mit derart pedantischer Genauigkeit ausmisst, schafft sich ein widerstandsfähiges System, noch bevor dieses System tatsächlich gebraucht wird.

Passepartout, Foggs neuer Diener, empfindet dieses System als lange ersehntes Versprechen von Beständigkeit. Beim ersten Zusammentreffen denkt er: «Endlich habe ich gefunden, was ich brauche. Ein ruhiger, gemessener Herr. Eine wahre Maschine.»⁹ Vernes Ironie arbeitet hier auf zwei Ebenen zugleich. Für Passepartout ist «Maschine» ein Kompliment (ein berechenbarer Herr, ein stilles, geordnetes Leben). Für den Leser ist es bereits eine Vorausdeutung: Die «Maschine» wird sich binnen weniger Stunden auf eine Weltumrundung setzen und alle Erwartungen eines stillen Lebens zertrümmern. Verne legt in das Gewebe des Romans jenes Paradox, das seine ganze Handlung bestimmen wird: Der berechenbarste Mensch Londons wird zum unberechenbarsten Reisenden der Welt.

Und hier wird Vernes literarisches Modell zu einem echten Managementmodell, das auf Konzerne anwendbar ist. Fogg ist kein chaotischer Erneuerer und kein Prophet des Wandels. Er ist nicht Steve Jobs, der auf der Bühne von Apple die Branche mit intuitiven Eingebungen sprengt. Er ist kein disruptive leader aus dem Wortschatz des Silicon Valley. Fogg ist ein disziplinierter Anpasser: ein Mensch, dessen Grundsystem so widerstandsfähig ist, dass es das Chaos aufnehmen kann, ohne dabei zu zerbrechen.

Dieses Muster liegt näher an der Managementphilosophie von Toyota als an der Mythologie von Silicon Valley.

In den 1950er Jahren baute Taiichi Ohno das Toyota-Produktionssystem auf einem durchaus foggschen Grundsatz: Beseitige Verschwendung, standardisiere den Prozess — und passe erst dann an Veränderungen an¹⁰. Ohno rief nicht zur Revolution auf und versprach keine wundersame Verwandlung binnen eines Quartals. Er rief zur täglichen Disziplin jedes einzelnen Arbeiters am Band auf, denn erst sie macht die echte Anpassung möglich. Der Standard ist bei ihm nicht das Gegenteil der Beweglichkeit, sondern ihre Grundlage.

General Motors in den 1980er Jahren war dagegen eine Organisation, die Komplexität mit noch größerer Komplexität zu steuern versuchte: bürokratische Schichten, Abstimmungsausschüsse, Genehmigungsverfahren für jede Entscheidung. Das Ergebnis war voraussehbar: Nach der MIT-IMVP-Untersuchung (1990) fertigte das GM-Werk in Framingham einen Wagen in vierzig Personenstunden, während Toyota einen vergleichbaren Wagen in der Hälfte dieser Zeit fertigte¹⁰. Und zwar nicht, weil Toyota im Sinne bloßer Handgeschwindigkeit schneller war. Sondern weil Toyota im Aufbau selbst systematischer arbeitete. Weniger Verschwendung, weniger Puffer und weniger «richtige Verfahren», die nicht die Qualität schützen, sondern die Gewohnheit.

Fogg umrundete die Erde in achtzig Tagen nicht, weil er besser improvisierte als seine Zeitgenossen. Sondern weil sein Grundsystem — Disziplin, Präzision, ökonomische Bewegung — ihm freie Mittel für die Improvisation dann ließ, wenn sie unverzichtbar wurde. Taiichi Ohno hätte diesen Ansatz gebilligt. Der GM-Transformationsausschuss eher nicht.



Der Elefant statt der Bahn — der Zusammenhang (context) bestimmt die Methode

Im elften Kapitel des Romans baut Verne eine Szene, die (bei richtiger Lesart) alles enthält, was man über Projektmanagement unter Ungewissheit wissen muss.

Fogg und seine Gefährten treffen um Mittag an der Bahnstation Kholby in Indien ein. Der Schaffner ruft aus: «Alle aussteigen!»⁹ Passepartout ist verwundert: «Aber die Bahn ist doch noch nicht fertig?»⁹ Die Antwort des Dienstmannes: «Nein, aber die Zeitungen haben die Eröffnung der ganzen Strecke bekanntgegeben.»⁹ Die Schienen sind tatsächlich von Rothal bis Allahabad verlegt — aber zwischen Kholby und Allahabad bleiben fünfzig Meilen unbestellter Weg durch den Dschungel. Die Zeitungen schrieben, die Bahn sei fertig. Die Bahn ist nicht fertig.

Verne beschrieb 1872 haargenau das, was fast anderthalb Jahrhunderte später 346 Menschen töten wird.

Doch nicht der Reihe nach vorgreifen: zuerst zu Fogg.

Er hat drei Möglichkeiten: den nächsten Zug abwarten (wann, weiß niemand), zu Fuß gehen (fünfzig Meilen, in der Frist unmöglich) oder ein anderes Verkehrsmittel suchen. Fogg wählt die dritte. Für zweitausend Pfund Sterling (das Äquivalent von rund 294 000 Pfund heutiger Kaufkraft²) kauft er einem Einheimischen einen Elefanten ab. Ohne Feilschen, ohne Debatten, ohne einen Ausschuss zur Risikobewertung des Elefantenreitens einzuberufen.

Zwei Elemente dieser Szene verdienen genaue Betrachtung.

Das erste — die Geschwindigkeit der Entscheidung, gegründet auf Ausreichen, nicht auf Optimum. Fogg analysiert nicht die Optimalität der Route, er prüft sofort die Zulänglichkeit des Transports. Bringt der Elefant uns in angemessener Zeit hin? Ja. Der Elefant ist teuer, wie teuer genau? Ja, zweitausend Pfund. Teurer als eine Verspätung und der Verlust der Wette? Offensichtlich nicht. Die Entscheidung fällt in wenigen Minuten. Verne zeigt den Unterschied zwischen der «richtigen» Entscheidung — abwarten, bis das System (die Bahn) so funktioniert, wie versprochen — und der «wirkungsvollen»: das System umgehen und nutzen, was physisch hier und jetzt zur Verfügung steht. Fogg optimiert das Ergebnis, nicht den Prozess.

Das zweite — die Reaktion auf eine falsche Auskunft aus einer Quelle, der man gewöhnlich vertraut. Die Zeitungen erklärten die Bahn für fertig. Die Bahn ist nicht fertig. Fogg beklagt sich nicht, verlangt keine Entschädigung, klagt niemanden öffentlich an. Er nimmt die Wirklichkeit augenblicklich so, wie sie ist, und handelt aus ihr heraus. Das ist nicht Stoizismus, das ist Betriebspragmatik in Reinform. Die Karte weicht vom Gebiet ab — wirf die Karte weg.

Im Jahr 2000 formalisierte Dave Snowden diese Intuition als Cynefin Framework: ein Modell, das Entscheidungskontexte in vier Bereiche (domains) einteilt¹¹. Der einfache Bereich: Ursachen und Wirkungen liegen offen, die Antwort ist Standard und ohne Aussprache anwendbar. Der komplizierte Bereich: Ursachen und Wirkungen lassen sich per Analyse feststellen, hier braucht es einen Experten mit angesammelter Erfahrung. Der komplexe Bereich: Ursachen und Wirkungen sind erst im Rückblick sichtbar, es braucht ein Experiment unter realen Bedingungen. Der chaotische Bereich: Ursachen und Wirkungen gibt es überhaupt nicht, es braucht sofortiges Handeln, um überhaupt erst eine Struktur für die spätere Analyse zu schaffen.

Die Eisenbahn gehört bei Snowden zum komplizierten System — sie lässt sich der Expertenanalyse zuführen. Fahrplan, Schienen, Bahnhöfe — analysiere sie mit geübtem Auge, und du erhältst ein vorhersagbares Ergebnis. Aber eine Eisenbahn, die es in der Zeitung gibt und auf dem Boden nicht, ist bereits ein komplexes System anderer Ordnung. Es gibt keinen Fahrplan, dem man trauen kann; keinen Experten, der sagt, wann die Schienen kommen; es gibt nur die Wirklichkeit — fünfzig Meilen, einen Elefanten und zwei Tage in der Reserve.

Fogg wechselt zwischen den Bereichen augenblicklich, ohne Managementpause und ohne Ausschuss. Der Zug — komplizierter Bereich, Standardlösung der Branche, bekannter Algorithmus. Der Zug ist nicht da — komplexer Bereich, experimentelle Lösung, lokale Improvisation vor Ort. Ein Elefant. Genau das ist echte Managementbeweglichkeit: nicht Treue zu einer Methode, sondern die Fähigkeit, in Ruhe die Methode nach dem Kontext der Lage zu wählen.

Wenden wir uns nun der Boeing 737 MAX zu — einer Katastrophe, die 147 Jahre nach der Szene mit dem Elefanten geschehen wird und mit erschreckender Anschaulichkeit zeigt, was passiert, wenn eine Organisation verlernt, zwischen den Bereichen zu wechseln.

Innerhalb von fünf Monaten — von Oktober 2018 bis März 2019 — stürzten zwei Boeing 737 MAX ab: Flug Lion Air 610 (29. Oktober 2018) und Flug Ethiopian Airlines 302 (10. März 2019). 346 Menschen kamen ums Leben. In beiden Fällen war die Ursache das System MCAS (Maneuvering Characteristics Augmentation System): eine Software, die den Anstellwinkel des Flugzeugs automatisch korrigiert¹².

Der auf Weisung der FAA im Jahr 2019 einberufene Joint Authorities Technical Review (JATR) stellte fest: MCAS war als Lösung für den komplizierten Bereich entworfen — als algorithmische Korrektur eines vorhersehbaren aerodynamischen Problems. Doch die Wirklichkeit erwies sich als komplex: das Zusammenspiel der Automatik mit den Piloten, mit ihrer Ausbildung, mit ihren kognitiven Reaktionen unter Stress — all das passte nicht in das komplizierte Modell. Das System stützte sich auf einen einzigen Anstellwinkelsensor. Einen. Ohne Redundanz, ohne Gegenprüfung¹².

Der Abschlussbericht des Verkehrs- und Infrastrukturausschusses des US-Repräsentantenhauses (September 2020) fällt das Urteil: eine Reihe fehlerhafter technischer Annahmen der Boeing-Ingenieure, die Undurchsichtigkeit der Führung und die grob unzureichende Aufsicht der FAA¹³. Kein Zufall. Kein Pech. Ein systemisches Versagen einer Organisation, die eine Lösung aus einem Bereich in einem anderen anwandte. Der «richtige» ingenieurliche Prozess (formale Zertifizierung, delegierte Aufsicht, dokumentierte Konformität) funktionierte auf dem Papier tadellos. Und tötete in der Wirklichkeit 346 Menschen — auf zwei verschiedenen Kontinenten, mit fünf Monaten Abstand.

Die Zeitungen schrieben, die indische Bahn sei fertig. MCAS war formell von der FAA als sicher für den kommerziellen Betrieb zertifiziert. In beiden Fällen wich das formale System vom wirklichen Gebiet ab. Der Unterschied: Fogg warf die Karte weg und kaufte einen Elefanten. Boeing fuhr weiter stur auf nicht vorhandenen Schienen, bis zwei Flugzeuge abstürzten.



«Die Rettung Audas» — Menschen sind wichtiger als der Plan

Im zwölften Kapitel des Romans tut Verne etwas Unerwartetes: Er bricht die eigene Figur.

Fogg, der Mensch-Maschine, der Mensch-576-Schritte, der Mensch, dessen tägliche Route bis auf die Minute abgezirkelt ist, trifft eine Entscheidung, die sich mit der Logik des Fahrplans nicht mehr erklären lässt. Irgendwo zwischen Kholby und Allahabad, auf dem Rücken des für ein Vermögen gekauften Elefanten, stößt seine Gruppe auf einen Trauerzug. Eine junge Frau (Auda) wird zum Scheiterhaufen geführt. Sati: der hinduistische Ritus, bei dem eine Witwe den Scheiterhaufen ihres Gemahls besteigt. Auda will nicht auf einem fremden Scheiterhaufen sterben, die Tränen laufen ihr über das Gesicht. Sie hat keine Wahl.

Fogg schon, und darin liegt die Weggabelung der Szene. Weiterreisen — und der Fahrplan hält. Halten — und der Fahrplan gerät augenblicklich in Gefahr. Zwanzigtausend Pfund Sterling; 2 935 637 Pfund heutiger Kaufkraft — eine beträchtliche Summe selbst nach heutigen Maßstäben. Achtzig Tage, und jede Stunde zählt für den Uhrmacher seiner eigenen Fahrpläne.

Fogg hält an.

«Ich habe noch zwölf Stunden in der Reserve, ich kann sie dieser Sache widmen.»¹⁴

Hier vollzieht Verne einen Wechsel der Erzählperspektive, den Leser eines Abenteuerromans selten bemerken, den aber die gesamte Managementphilosophie der «Reise um die Erde in achtzig Tagen» bestimmt. Fogg hört auf, Maschine zu sein. Zum ersten Mal im Roman ist seine Entscheidung nicht von einem Fahrplan, nicht von der Optimierung der Route, nicht von der Berechnung diktiert, sondern von einem Wert, der sich weder in Pfund noch in Minuten ausdrücken lässt. Der Umfang des Projekts (scope) ändert sich. Nicht, weil sich die äußeren Bedingungen geändert haben, sondern weil Fogg die Definition des Erfolgs geändert hat.

Passepartout, der treue Praktiker-Diener, schlägt einen Ersatzplan (plan B) vor, der einen eigenen Platz in der Literaturgeschichte verdient. Er verkleidet sich als toter Radscha, legt sich neben Auda auf den Scheiterhaufen und richtet sich in dem Augenblick, in dem die Flammen sie beide verschlingen sollen, auf (ein lebendiger «Toter») und trägt Auda in die Nacht. Die Wachen erschrocken. Passepartout rußgeschwärzt. Fogg ungerührt.

Der wahnwitzigste plan B der Literaturgeschichte: und er funktioniert.

Die literarische Analyse ist hier durchsichtig, aber ihr Management-Sinn muss ausgesprochen werden. Verne zeigt den Augenblick, in dem ein Projekt aufhört, mechanische Ausführung eines Plans zu sein — und zu etwas Größerem wird. Eine Änderung des Umfangs (scope change): nicht als Abweichung, nicht als Planungsfehler, sondern als bewusste Wahl. Fogg verliert nicht die Kontrolle. Er erweitert die Definition dessen, was «Kontrolle» heißt. Das Projekt lautet nicht länger «die Erde in achtzig Tagen umrunden». Das Projekt lautet: «die Erde in achtzig Tagen umrunden, ohne aufzuhören, ein Mensch zu sein».

Das Manifest der agilen Softwareentwicklung wird das 2001 so formulieren: Individuals and interactions over processes and tools. Der erste von vier Werten und im Sinn des ganzen Manifests der wichtigste. Und, mit bitterer Ironie, der am häufigsten missachtete in der wirklichen Konzernpraxis — unter dem Banner der «Agile-Transformation». Es ist leicht, die schöne Formel auf ein Plakat im Besprechungsraum zu drucken. Schwerer ist es, ein Millionenprojekt anzuhalten, nur weil es den Menschen darin schlecht geht.

Genau das hat Satya Nadella getan. Als er 2014 die Führung von Microsoft übernahm, erbte er eine Organisation, die das Jahrzehnt Steve Ballmers in eine Maschine verwandelt hatte (aber nicht im foggschen Sinn). Ballmers Microsoft war eine Maschine der Kennzahlen: Zwangsrangfolge (stack ranking) der Mitarbeiter, innere Konkurrenz der Abteilungen, Kennzahlen als Religion¹⁵. Das Ergebnis: eine Firma, die die Mobilrevolution verpasst hatte, den Suchmarkt verlor und ihre besten Ingenieure einbüßte.

Nadella optimierte nicht die Kennzahlen. Er änderte die Definition des Erfolgs. Aus einer Kultur der Allwisser (know-it-all culture) in eine Kultur der Lernenden (learn-it-all culture). Aus dem Wettbewerb der Abteilungen in die Zusammenarbeit. Aus der Zwangsrangfolge (stack ranking) — in die Wachstumshaltung (growth mindset) jedes einzelnen Mitarbeiters. Eine Änderung des Umfangs (scope change) auf der Ebene der ganzen Organisation, nicht einer einzigen Mannschaft. Der Börsenwert von Microsoft stieg zwischen 2014 und 2024 um mehr als das Zehnfache und erreichte drei Billionen US-Dollar¹⁵.

Fogg rettete Auda — und gewann die Wette. Nadella hielt die Maschine der Kennzahlen an — und baute eine der wertvollsten Firmen der Geschichte. Ein Zufall? Nein. Eine Gesetzmäßigkeit. Projekte, in denen die Menschen wichtiger sind als der Plan, sind nicht bloß menschlicher. Sie sind wirkungsvoller. Nicht, weil Freundlichkeit eine gute Strategie wäre. Sondern weil ein System, in dem der Mensch eine Optimierungsressource ist, sein wichtigstes Gut verliert: die Fähigkeit der Menschen, Probleme zu lösen, die das System nicht vorgesehen hat. Passepartout auf dem Scheiterhaufen ist kein «Ressource». Er ist ein Mensch, der das Unmögliche ausgedacht hat — nicht, weil man ihn per Verfahren darum gebeten hat, sondern weil es notwendig war.



«Der geschenkte Tag» — Ungewissheit als Ressource

Das Ende des Romans gehört zu den elegantesten Auflösungen der Weltliteratur. Und gleichzeitig zu den lehrreichsten für jeden, der Projekte führt.

Fogg trifft an einem späten Abend in London ein. Er ist überzeugt, hoffnungslos zu spät gekommen zu sein. Nach seiner eigenen Rechnung beträgt die Differenz genau fünf Minuten — fünf Minuten, die sich unter keinen Umständen einholen lassen. Achtzig Tage, drei Kontinente, Dampfer, Züge, ein Elefant, ein Scheiterhaufen, ein Orkan im Atlantik — und am Ende fünf Minuten. Das Projekt ist gescheitert.

Fogg nimmt das mit derselben ungerührten Ruhe hin, mit der er alle vorangegangenen Katastrophen und Zusammenbrüche hingenommen hat. Er klagt die Umstände nicht an, sucht keine Schuldigen, verlangt keine Neuverhandlung der Wette. Das Projekt ist gescheitert — dann ist es gescheitert.

Und dann bemerkt Passepartout das Offensichtliche. Das, was von Anfang an offensichtlich war, aber das niemand — weder Fogg noch seine Gegner noch der Detektiv Fix — in die Rechnung eingestellt hatte. Sie fuhren gen Osten, sie überquerten die Datumsgrenze. Sie gewannen einen ganzen Tag. Heute ist nicht Sonntag, sondern Samstag. Fogg hat kein Minus von fünf Minuten — er hat ein Plus von dreiundzwanzig Stunden und fünfundfünfzig Minuten.

Verne schafft einen makellosen unerwarteten Wendepunkt (plot twist) — und tut das ohne ein einziges Element äußerer Einmischung (deus ex machina). Die Datumsgrenze ist keine Erfindung. Kein Zufall. Kein Wunder. Sie ist ein Rahmen (constraint), der vom ersten Kapitel an bestand. Fogg kannte die Route. Fogg wusste durchaus, dass er nach Osten um die Erde reiste. Fogg hätte — theoretisch — die gewonnenen Tage im voraus berechnen können, mit einem einfachen astronomischen Handbuch. Aber er tat es schlicht nicht. Weil sein Modell der Welt — genau, pedantisch, 576-Schritte-mit-dem-rechten-Fuß — jenes nicht enthielt, wovon er nicht wusste, dass er es nicht weiß.

Das ist kein Fehler Foggs und keine Lücke seiner Methode. Das ist eine grundlegende Eigenschaft der Wirklichkeit, an der sich nichts ändern lässt.

Donald Rumsfeld, US-Verteidigungsminister, gab 2002 eine Formulierung, die berühmt wurde: «Es gibt bekannte Bekannte … Es gibt bekannte Unbekannte … Aber es gibt auch unbekannte Unbekannte: das, wovon wir nicht wissen, dass wir es nicht wissen.»¹⁶ Über die Formulierung wurde gelacht. Zu Unrecht. Rumsfeld beschrieb die exakte Taxonomie der Ungewissheit — genau jene, die Verne 129 Jahre vor der Pressekonferenz des Pentagons in Szene setzte.

Die Datumsgrenze: ein unknown unknown. Fogg konnte sie nicht einplanen, weil er nicht wusste, dass sie relevant ist. Und darin liegt das zentrale Paradox: Gerade dieses «unbekannte Unbekannte» rettete das Projekt. Nicht Kontrolle. Nicht Plan. Nicht Vorausschau. Sondern eine Tatsache, die im Modell nicht vorkam.

Das heutige Projektmanagement fürchtet die Ungewissheit. Risikoregister (risk registers), Reservepuffer (contingency buffers), Monte-Carlo-Simulationen: das alles sind Werkzeuge, um das unbekannte Unbekannte in ein bekanntes Unbekanntes zu verwandeln. Ein ehrenwertes Ziel. Aber es verfehlt den Kern. Ungewissheit ist nicht nur Bedrohung. Ungewissheit ist Ressource. Die Datumsgrenze stand in Foggs Risikoregister nicht. Sie war besser als jedes Register — sie stand in der Wirklichkeit selbst.

SpaceX führte dasselbe Prinzip mit ingenieurlicher Direktheit und ohne überflüssige Lyrik vor. Zwischen 2006 und 2008 endeten drei aufeinanderfolgende Falcon-1-Starts mit einem Fehlschlag¹⁷. Der erste Start — ein Triebwerksbrand fünfundzwanzig Sekunden nach dem Abheben. Der zweite — Instabilität der zweiten Stufe und Schubverlust bereits auf der Orbitalbahn. Der dritte — Zusammenstoß der Stufen bei der Trennung in den oberen Schichten der Atmosphäre. Jeder Fehlschlag kostete das Unternehmen teuer, das ohnehin schon am Rand der Zahlungsunfähigkeit balancierte.

Der vierte Start am 28. September 2008 — endlich Erfolg. Die Falcon 1 erreichte die Umlaufbahn. Nicht aber, weil SpaceX im dritten Anlauf endlich «alles richtig geplant» hätte. Sondern weil jeder vorangegangene Fehlschlag keine Katastrophe war, sondern Information für die nächste Iteration. Kein Verlust — wertvolle Information. Unknown unknowns verwandelten sich mit jeder neuen Explosion auf der Startrampe in known knowns. Elon Musk sagte später: «Scheitern ist eine Option. Wenn du nicht scheiterst, bist du nicht innovativ genug.»¹⁷ Rhetorisch reines Silicon Valley, aber das Prinzip dahinter ist zutiefst vernesch. Fogg plante die Datumsgrenze nicht als Teil seiner Strategie. SpaceX plante keinen Stufenzusammenstoß. Aber beide — Fogg und SpaceX — arbeiteten in einem System, das der Ungewissheit erlaubte, Ressource zu werden statt Katastrophe.

Die meisten gescheiterten Projekte scheitern nicht am Mangel an Kontrolle. Sie scheitern an deren Übermaß. Eine Organisation, die davon besessen ist, die Ungewissheit auszuschalten, schaltet mit ihr auch die Möglichkeit aus, das zu entdecken, was sie nicht suchte. Ein Risikoregister, in dem alle bekannten Risiken erfasst sind, erzeugt die Illusion von Vollständigkeit — und gerade diese Illusion blendet. Boeing hatte alle bekannten aerodynamischen Faktoren des MCAS erfasst — und ließ den unbekannten aus: die Reaktion lebendiger Piloten unter Stress. Fogg berücksichtigte die Datumsgrenze nicht — und gewann einen Tag. Der Unterschied: Fogg hielt sein Modell nicht für vollständig. Boeing hielt es dafür.




Von der Literatur zur Praxis

Phileas Fogg gewann die Wette aus einem Grund, den kein Projektmanager in einen Plan aufgenommen hätte: Er wusste nicht, dass es unmöglich ist.

Nicht in jenem romantischen Sinn, in dem Motivationsredner von der Bühne herab dazu aufrufen, «groß zu träumen». Im wörtlichen, betrieblichen Sinn: Fogg wusste nicht, dass ihm die Datumsgrenze genau einen Tag schenken würde. Er ahnte nicht, dass Passepartout den wahnwitzigen Plan mit dem Scheiterhaufen erfinden würde, und hätte selbst nicht den Mut dazu gehabt. Er ahnte nicht, dass ein Elefant schneller sein könnte als ein Zug. Jede dieser Tatsachen lag außerhalb seines Modells — und jede rettete das Projekt am Ende.

Heutige Führungskräfte hingegen verlieren ausführbare Projekte gerade deshalb, weil sie zuviel Unmögliches wissen. Ihre Modelle sind vollständig, und darin liegt das Problem. Ihre risk registers sind erschöpfend, zeilenweise ausgeführt. Ihre Rahmenwerke sind nach ISO zertifiziert. Ihre Prozesse sind in Ausschüssen abgesegnet. Ihre Pläne sind auf drei Ebenen genehmigt. Und all dieses Wissen — Wissen über Risiken, über Verwicklungen, über Unmöglichkeiten — lähmt. Nicht, weil Information schädlich wäre. Sondern weil die Vollständigkeit eines Modells die Illusion erzeugt, das Modell sei die Wirklichkeit.

Verne schrieb 1872 darüber einen Roman. Keine Wirtschaftsstudie. Kein Weißbuch (white paper). Einen Roman. Und der Roman erwies sich als präziser, weil Literatur die Paradoxie nicht fürchtet. Literatur muss keinen Return on Investment (ROI) belegen. Literatur kann sagen: Der genaueste Mensch Londons ist der, der bereit ist, den Fahrplan wegzuwerfen und einen Elefanten zu kaufen.

Dieses Buch ist die bewusste Fortsetzung derselben Methode. Literarische Werke und Management-Archetypen, zu einem einzigen Bogen geordnet. Nicht, weil Literatur «auch nützlich für die Wirtschaft» wäre, wie es Konzerntrainer gern sagen. Sondern weil die Literatur die Gesetzmäßigkeiten früher gesehen und früher formuliert hat als das Management.

Mary Shelley beschrieb 1818, was geschieht, wenn ein Schöpfer sein Werk verlässt — und das Werk sich rächt. Einhundertfünfundsiebzig Jahre vor dem ersten «Transformationsprojekt» eines Konzerns, das mitten auf dem Weg fallengelassen wurde. Arthur Conan Doyle beschrieb 1887 die Diagnostik: die Kunst, das Wesentliche vom Rauschen zu unterscheiden. Ein Jahrhundert bevor die Datenwissenschaft (data science) zur Industrie wurde. Borges beschrieb 1941 eine Zivilisation, die eine Karte im Maßstab eins zu eins fertigte — und unter ihr zusammenbrach. Ein halbes Jahrhundert bevor das Goodhartsche Gesetz zum Meme des Managements wurde.

Jeder dieser Autoren arbeitete rein intuitiv, ohne Wirtschaftshochschule im Rücken. Jeder — präziser als ein zertifizierter Berater mit MBA. Nicht, weil sie klüger oder gebildeter gewesen wären als heutige Berater. Sondern weil Literatur lebendige Menschen beschreibt — und Projektmanagement seinem Wesen nach genau das ist: Menschen. Keine Prozesse und keine Statusberichte. Keine Rahmenwerke und keine Methodiken. Keine Zertifizierungen und keine Normen. Menschen unter Druck, die wirkliche Entscheidungen unter Ungewissheit treffen.

Die folgenden Kapitel handeln davon, was die Literatur sonst noch über das Führen wusste, was das Management immer noch nicht weiß.

Fortsetzung folgt. Im nächsten Kapitel: Paris, im Jahr 1872 — Verne und Hetzel erfinden die iterative Auslieferung 129 Jahre vor dem Manifest, und die Zeitung Le Temps druckt die Kapitel der Weltumrundung wie Releases: eines pro Tag, ohne das Recht auf Verzögerung.



Fußnoten

¹ Jules Verne. Le tour du monde en quatre-vingts jours (1872/1873). Hetzel, Paris. Gemeinfrei. Zitate in der Übertragung des Autors. Ursprüngliche Veröffentlichung: Le Temps, November–Dezember 1872 (tägliche Serialisierung), anschließend Buchausgabe: Hetzel, Januar 1873. Wettszene: Kapitel III des Originals.

² Kaufkraft berechnet nach Daten des Inflationsrechners der Bank of England: 20 000 £ von 1872 entsprechen 2 935 637 £ im Jahr 2026 bei einer durchschnittlichen Inflation von 3,30 Prozent pro Jahr. Quellen: Bank of England Historical Exchange Rates; UK Inflation Calculator (officialdata.org).

³ Allied Market Research und Verified Market Research schätzen den globalen Markt für Dienstleistungen der Agile-Transformation in Unternehmen 2024–2025 auf 27,6 bis 49,0 Milliarden US-Dollar, mit Prognosen von über 140 Milliarden bis 2032–2034. T2-Marktforschungsdaten, 2024–2025.

⁴ Le tour du monde en quatre-vingts jours erschien vom 6. November bis zum 22. Dezember 1872 täglich in der Pariser Zeitung Le Temps. Die Buchausgabe erschien bei Hetzel am 30. Januar 1873. Der Roman wurde zu einem der größten kommerziellen Erfolge Vernes — die Auflagen übertrafen alle früheren Veröffentlichungen. Vgl. Dumas, Olivier: Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel (1999–2002).

⁵ Weltbank-BIP-Daten 2024: Bruttoinlandsprodukt Paraguays 44,46 Milliarden US-Dollar (offizielle Daten 2024). Der Vergleich ist illustrativ — das Marktvolumen der Agile-Transformation entspricht der gesamten Wirtschaftsleistung eines mittelgroßen Staates.

⁶ Scrum Alliance. About Scrum Alliance und Mitgliederdaten 2026. Weltweite Gemeinschaft von rund 1,5 Millionen Fachleuten; 2 Millionen ausgegebener Zertifikate (Meilenstein laut GlobeNewswire, Juni 2026). Preis eines CSM-Kurses: 1 000–2 500 US-Dollar (schwankt nach Region und Trainer). T2-Quelle: organisatorische Selbstauskunft.

⁷ Scaled Agile, Inc. SAFe Lizenz- und Zertifizierungspreise 2024–2025. Einzelzertifizierungen kosten zwischen 1 000 und 3 000 US-Dollar (starke Streuung nach Zertifikatstyp und Organisationsgröße); Unternehmenslizenzen variieren erheblich mit der Organisationsgröße. Zertifizierungspfade umfassen zwölf oder mehr rollenbasierte Zertifikate. Preisdaten aus öffentlichen Kursverzeichnissen und der Dokumentation der Partnerprogramme.

⁸ McKinsey & Company. Losing from day one: Why even successful transformations fall short. McKinsey Quarterly, Dezember 2021. Erhebung bei über 1 000 Organisationen: rund 70 Prozent der Transformationsprogramme erreichen die erklärten Ziele nicht. T2-Quelle: Beratungsforschung mit offengelegter Methodik.

⁹ Jules Verne. Le tour du monde en quatre-vingts jours (1872/1873). Hetzel, Paris. Gemeinfrei. Alle Zitate aus dem Roman — in der Übertragung des Autors. Kapitel I (Foggs Beschreibung, tägliche Route, 576 Schritte), Kapitel II (Passepartout, «eine wahre Maschine»), Kapitel XI (Station Kholby, Zeitungsmeldung über die Fertigstellung der Eisenbahn, Kauf des Elefanten).

¹⁰ Womack, James P.; Jones, Daniel T.; Roos, Daniel. The Machine That Changed the World: The Story of Lean Production. Free Press, 1990. Die Untersuchung des MIT International Motor Vehicle Program (IMVP) zeigte: japanische Hersteller (Toyota inbegriffen) fertigten vergleichbare Wagen in der Hälfte der Personenstunden gegenüber amerikanischen Firmen (GM-Werk in Framingham — 40 Personenstunden pro Wagen in den 1980ern). T1-Quelle: fünfjährige akademische MIT-Untersuchung im Umfang von 5 Millionen US-Dollar. Siehe auch: Ohno, Taiichi. Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production. Productivity Press, 1988.

¹¹ Snowden, David J.; Boone, Mary E. A Leader’s Framework for Decision Making. Harvard Business Review, November 2007. Cynefin Framework: einfacher (offensichtlicher), komplizierter, komplexer, chaotischer Bereich. T1-Quelle: begutachtete Managementforschung.

¹² Joint Authorities Technical Review (JATR). Boeing 737 MAX Flight Control System: Observations, Findings, and Recommendations. Oktober 2019. Im Auftrag des FAA-Administrators. Feststellungen: MCAS-Design stützte sich auf einen einzigen Anstellwinkelsensor ohne Redundanz; Annahmen zur Reaktionszeit der Piloten erwiesen sich im Betriebseinsatz als unzureichend. T1-Quelle: multinationales Aufsichtsgremium. Siehe auch: Federal Aviation Administration. Summary of the FAA’s Review of the Boeing 737 MAX. Januar 2020.

¹³ U.S. House Committee on Transportation and Infrastructure. Final Committee Report: The Design, Development & Certification of the Boeing 737 MAX. September 2020. 238 Seiten. Schlussfolgerung: «Die Abstürze des Fluges Lion Air 610 und des Fluges Ethiopian Airlines 302 waren der schreckliche Höhepunkt einer Reihe fehlerhafter technischer Annahmen der Boeing-Ingenieure, eines Mangels an Transparenz aufseiten der Boeing-Führung und einer grob unzureichenden Aufsicht durch die FAA.» T1-Quelle: kongressionale Untersuchung mit Vorladungsbefugnis. Siehe auch: National Transportation Safety Board (NTSB), Untersuchungsberichte zu Lion Air 610 (2019) und Ethiopian Airlines 302 (2019).

¹⁴ Jules Verne. Le tour du monde en quatre-vingts jours (1872/1873). Hetzel, Paris. Gemeinfrei. Kapitel XII–XIII: die Rettung Audas aus dem Sati-Ritus. Zitat — Übertragung des Autors (nach dem RU-Master). Übersetzeranmerkung: Das französische Original des Zitats lautet «J’ai douze heures d’avance; je puis en consacrer six à cela» (Kap. XII) — Fogg spricht dort explizit von sechs Stunden von den zwölf verfügbaren. Der RU-Master gibt an dieser Stelle eine Paraphrase des Autors ohne die Zahl «sechs» wieder; die vorliegende deutsche Übertragung folgt dem RU-Master und nicht dem französischen Wortlaut.

¹⁵ Nadella, Satya. Hit Refresh: The Quest to Rediscover Microsoft’s Soul and Imagine a Better Future for Everyone. Harper Business, 2017. Abschaffung des stack ranking, Kulturwandel von «know-it-all» zu «learn-it-all». Börsenwert von Microsoft: etwa 300 Milliarden US-Dollar (Januar 2014) bis über 3 Billionen (2024). T2-Quelle: Autobiographie des CEO mit belegbaren Marktdaten.

¹⁶ U.S. Department of Defense. Pressekonferenz von Verteidigungsminister Donald H. Rumsfeld. 12. Februar 2002. Taxonomie known knowns, known unknowns, unknown unknowns. Wortlaut über die DoD-Archive verfügbar. T1-Quelle: öffentliches Regierungsdokument.

¹⁷ SpaceX Falcon-1-Startgeschichte: Flug 1 (24. März 2006): Triebwerksbrand bei T+25 s; Flug 2 (21. März 2007) — Instabilität der zweiten Stufe; Flug 3 (3. August 2008) — Stufenzusammenstoß bei der Trennung; Flug 4 (28. September 2008) — erfolgreicher Orbiteinschuss. Quellen: NASA Commercial Orbital Transportation Services (COTS)-Programmdokumentation; SpaceX-Missionsupdates (öffentlich). T1/T2: Regierungsprogrammdaten und Unternehmensmitteilungen.







Kapitel 1: Jules Verne programmiert


Worüber dieses Kapitel spricht. Die literarische DNA der heutigen Projektmanagement-Methodiken. Wie die Serialisierung des 19. Jahrhunderts das Muster der iterativen Auslieferung schuf und der Abenteuerroman zum Prototyp des Sprint-Zyklus wurde.




Ein Pariser Verlagshaus, März 1869

Pierre-Jules Hetzel steht in seinem Büro in der Rue Jacob 18. Vor ihm liegt ein Manuskript, das die Literaturgeschichte verändern wird. Aber Hetzel denkt nicht an Literatur — er denkt an Abonnenten.

Jules Verne hat gerade «Zwanzigtausend Meilen unter dem Meer» abgeliefert. Das Buch am Stück zu veröffentlichen wäre Wahnsinn: Die Leser bezahlen einmal, lesen und vergessen. Die Abonnenten des Magasin d’Éducation et de Récréation sind eine ganz andere Sache. Sie bezahlen alle vierzehn Tage die nächste Portion — Dutzende Ausgaben statt eines einzigen Kaufs.

Hetzel zerschneidet den Roman in Teile. Jeder Teil beginnt mit einer knappen Zusammenfassung des Vorangegangenen, enthält einen in sich geschlossenen Konflikt und endet so, dass der Leser nicht anders kann, als die nächste Ausgabe zu kaufen. Das Kapitel bricht in dem Augenblick ab, in dem Kapitän Nemo den Riesenkraken erblickt — und der Abonnent greift schon nach der Börse.

Hetzel kennt das Wort «Iteration» nicht. Er hat noch nie vom minimal funktionsfähigen Produkt (Minimum Viable Product: eine Basisversion des Produkts mit der Kernfunktion) gehört. Aber er kennt die Arithmetik: Eine serielle Ausgabe ist billiger als ein geschlossenes Buch, weil sich die Kosten in regelmäßigen Auflagen über die Zeit verteilen¹. Die Mathematik der Serialisierung. Es ist dieselbe Mathematik wie beim Modell «Software als Dienst» (SaaS: Software as a Service, Abonnementmodell), in dem der wiederkehrende Erlös (recurring revenue: regelmäßige Zahlungen) den einmaligen Kauf (one-time purchase) schlägt.

¹ Verlagshistorische Belege zeigen, dass das Magasin d’Éducation et de Récréation die Serialisierung zur Sicherung der Abonnementeinnahmen einsetzte, wobei Hetzels Preisstrategie auf die Bindung der Abonnenten statt auf den Einzelverkauf zielte. Vgl. Dumas, Olivier. Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel (1999–2002). Zeitgenössische Parallele: TAdviser Analytics, Russischer SaaS-Markt (2024) — das Abonnementmodell in der Unternehmenssoftware zeigte 2020–2024 eine durchschnittliche jährliche Wachstumsrate von 47 %, Bruttoumsatz 847 Mrd. Rubel gegen 124 Mrd. Rubel Einmallizenzen.

¹ᵃ Übersetzeranmerkung: Große russische Ökosystem-Plattformen, vergleichbar mit Google Workspace / Microsoft 365. (Diese Kontextnote gilt für alle im Weiteren genannten Plattformen — 1C:Enterprise, Kontur.Elba, Yandex 360, Bitrix24, VK, Sber — und wird im Folgenden nicht wiederholt.)

Was er mit dem Manuskript von Verne tut — das ist nicht bloß ein Geschäftsmodell, sondern der Prototyp jedes Sprints (sprint: kurzer Entwicklungszyklus), der je existiert hat. Er nimmt ein monolithisches Produkt und zerlegt es in Inkremente (increment: abgeschlossene Funktionsabschnitte). Jedes Inkrement ist in sich geschlossen, liefert dem Nutzer einen Wert und enthält eine Rückkopplung (feedback: Reaktion des Publikums): Die Verkaufszahlen der Ausgaben zeigen, welche Handlungsstränge tragen, und Verne passt die folgenden Teile an die Reaktion des Publikums an.

Hunderteinunddreißig Jahre später werden siebzehn Programmierer in Snowbird, Utah, schreiben: «Ein funktionierendes Produkt ist wichtiger als eine erschöpfende Dokumentation»⁷ — und meinen, sie hätten eine Revolution vollzogen. Hetzel vollzog sie 131 Jahre vor ihnen.

Das Betriebsmodell Hetzels (Prototyp heutiger Abonnementstrategien): - Regelmäßige Ausgaben statt einmaliger Freigaben: wiederkehrender Erlös gegen Einmalverkauf — nach TAdviser wuchs der russische Markt für Abonnementdienste zwischen 2020 und 2024 um 340 % - Rückkopplungsschleifen durch Verkaufskennzahlen (Marktvalidierung in Echtzeit) — vergleichbar mit heutiger Nutzerbindungsanalytik in Systemen wie 1C:Enterprise oder Kontur.Elba - Iterative Anpassung der Inhalte auf Basis von Nutzerdaten, gesteuert durch Kennzahlen — ein Prinzip, das später von der Methodologie russischer IT-Konzerne (Yandex, VK, Sber) formalisiert wurde - Funktionsübergreifende Abstimmung Autor–Redakteur–Vertrieb — ein architektonisches Muster, das heutige russische Ökosysteme¹ᵃ reproduzieren (das Zusammenspiel Entwicklung–Marketing–Vertrieb bei Bitrix24, Yandex 360)

Hetzel schuf keine Methodologie. Er löste eine Geschäftsaufgabe. Das Ergebnis wurde zur Methodologie.



Die heilige Kuh der Zertifizierung

Bevor es weitergeht — eine Behauptung, die den Zorn eines ganzen Heeres agiler Berater auf sich ziehen wird: Die Zertifizierung von Praktikern agiler Methoden ist die Antithese der agilen Methodik selbst.

Verne, Dickens, die Meister des Rakugo — keiner von ihnen besaß ein Zertifikat für iteratives Arbeiten. Sie iterierten, weil es funktionierte, und ihr «Zertifikat» war das Ergebnis: Auflagen, Abonnenten, volle Säle.

Die heutige Industrie agiler Methodiken hat die Logik verkehrt: erst das Zertifikat, dann die Praxis. Ein zweiwöchiger Entwicklungszyklus (Sprint, Arbeitsperiode fester Länge). Warum ausgerechnet zwei Wochen? Weil es im offiziellen Dokument der Scrum-Methodik so steht. Dickens veröffentlichte monatlich — das war der Zyklus der Druckerei; Verne veröffentlichte alle vierzehn Tage — das war der Zyklus des Magazins. Ihre Iterationen waren auf reale Zwänge kalibriert, der Konzern-Zyklus dagegen auf eine theoretische Norm.

Das ist keine Anpassung, das ist Dogma und der offene Widerspruch zum vierten Grundsatz des Manifests der agilen Softwareentwicklung (des Gründungsdokuments von 2001): «Auf Veränderungen zu reagieren ist wichtiger als einem Plan zu folgen.» Eine Industrie, die Anpassungsfähigkeit predigt, verordnet einen standardisierten Prozess. Eine Industrie, die Menschen über Prozesse stellt, zertifiziert Menschen auf die Einhaltung von Prozessen.

Halten wir den Gedanken fest. Nun die Belege.



Drei Kulturen, ein Muster


Viktorianisches England: Dickens und die Rückkopplungsschleife

Im Jahr 1836 veröffentlicht Charles Dickens «Die posthumen Papiere des Pickwick-Klubs» in zwanzig monatlichen Ausgaben. Die erste Auflage: 400 Exemplare. Zur vierten Ausgabe: 40 000².

Dickens erfand die Rückkopplungsschleife lange bevor der Begriff in die Managementtheorie einging. Jede Ausgabe war eine Hypothese: «Diese Wendung wird das Publikum halten», und die Auflage der folgenden Ausgabe war die Bestätigung der Hypothese. Als die Ausgabe mit Sam Weller den Verkauf hob, weitete Dickens sofort Wellers Rolle aus² — eine datenbasierte Entscheidung, anderthalb Jahrhunderte vor dem Vergleichstest.

Dickens besaß kein Sicherheitsnetz: Eine veröffentlichte Ausgabe wurde zum Kanon — nicht rückholbar, nicht mit Korrekturen neu auflegbar. Diese Enge erzwang eine Disziplin, um die jedes heutige Entwicklungsteam ihn beneiden würde: Denke voraus, aber nicht weiter als einen Zyklus.

Als Dickens 1841 in «Der Raritätenladen» die kleine Nell sterben ließ, empfingen Menschenmengen die Schiffe aus Amerika an den Kais mit dem Ruf: «Ist sie tot?»⁸ Die erste Einbeziehung einer Gemeinschaft in ein literarisches Werk — und eine Rückkopplung, die den Ozean querte.



Frankreich: Verne und die funktionsübergreifende Mannschaft

Verne machte das Modell komplexer. Seine Serialisierung war nicht bloß Text in Abschnitten, sondern ein technisches Projekt mit Abhängigkeiten.

Für jeden Roman sammelte Verne Expertise: «Zwanzigtausend Meilen» verlangte Ozeanographen, Ingenieure und Botaniker; «Von der Erde zum Mond» (1865) — Ballistiker und Astronomen. Hetzel übernahm die Rolle des Produkteigners, indem er Format, Termine, Zielpublikum bestimmte, während Verne die Rolle der technischen Leitung spielte. Illustratoren wurden zu Gestaltern, und die Abonnenten, die am Prozess Beteiligten, hatten eine einzige Stimme — Kauf oder Verweigerung.

Verne beschrieb den «Nautilus» mit einer Genauigkeit, die die Ingenieure verblüffte. Achtundzwanzig Jahre später baute Simon Lake das Unterseeboot «Argonaut» und bekannte öffentlich Vernes Einfluss³ — ein literarisches Projekt wurde zum technischen Prototyp (prototype: Arbeitsmodell für die Prüfung von Ideen).

Der Briefwechsel Verne–Hetzel ist bis heute erhalten⁶. In ihm zeigt sich das klassische Spannungsfeld zwischen Produktvision und technischer Leitung. Hetzel: «Die Leser schlafen bei dem Kapitel über die Mineralogie des Meeresbodens ein.» Verne: «Ohne Mineralogie verliert das Unterseeboot seine Glaubwürdigkeit.»⁹ Der Kompromiss: Mineralogie im Dialog der Figuren statt als Vorlesung des Autors. Ein vertrauter Vorgang für jeden Entwickler, der mit einer Führungskraft über Funktionen streitet.



Japan: Rakugo und die stetige Verbesserung

Rakugo (die japanische Kunst des komischen Monologs) besteht seit dem 17. Jahrhundert. Ein Rakugo-Meister erzählt eine einzige Geschichte hunderte Male, mit Mikrokorrekturen nach der Reaktion des Saals — stetige Verbesserung in Reinform. Jeder Auftritt wird zum Arbeitszyklus: Die Reaktion des Publikums ist die Demonstration des Ergebnisses; die Korrektur ist die Analyse des vergangenen Zyklus.

San’yūtei Enchō tritt in den 1870er Jahren, während Verne in Paris seine Romane in Fortsetzungen bringt, im Tokioter Yose-Theater¹⁵ auf — mitten in der Phase, in der sich das Rakugo (rakugo) als Kunstform entfaltet. Jeder Auftritt eine Anpassung nach dem Widerhall des Publikums: Welcher Augenblick löste Lachen aus? Wo ließ das Publikum die Aufmerksamkeit sinken? Das ist die Retrospektive vor der Retrospektive (sprint retrospective: Analyse des Arbeitszyklus) — nicht auf Reispapier festgehalten, sondern in die Struktur des Vortrags selbst eingebaut.

Takeuchi und Nonaka veröffentlichten 1986 «The New New Product Development Game» — jenen Text, der zur Grundlage der iterativen Entwicklungsmethodik werden sollte. Ihr «Rugby-Ansatz» ist die Formalisierung des Musters, das die Rakugo-Meister seit Jahrhunderten praktiziert hatten. Vermutlich saugten Takeuchi und Nonaka dieses Muster über die Kultur auf: Beide wuchsen dort auf, wo Rakugo alltägliche Unterhaltung und stetige Verbesserung Alltagswort waren, lange bevor es Toyota gab.

Drei Kulturen, drei Jahrhunderte, ein Muster: Erzeuge ein Inkrement, liefere es dem Publikum, empfange die Rückkopplung, korrigiere. Das ist konvergente Evolution: Wenn sich Flügel unabhängig bei Vögeln, Fledermäusen und Insekten entwickeln, hängt die Aerodynamik nicht von der Art ab; wenn iterative Auslieferung in England, Frankreich und Japan entsteht, hängt das Muster nicht von der Kultur ab.

Und wenn das Muster universell ist, lässt es sich weder patentieren noch zertifizieren noch verkaufen — eine unbequeme Einsicht für eine Industrie, die vom Verkauf von Zertifikaten für die Anwendung eines universellen Musters lebt.



Der Cliffhanger als minimal funktionsfähiges Produkt (Minimum Viable Product)

Der Cliffhanger nutzt eine grundlegende Eigenschaft des Gehirns aus — die unabgeschlossene Gestalt. Bluma Zeigarnik zeigt 1927 experimentell: Unabgeschlossene Aufgaben bleiben besser im Gedächtnis als abgeschlossene⁴; Dickens und Verne nutzen diesen Effekt intuitiv ein halbes Jahrhundert vor seiner wissenschaftlichen Beschreibung.

Jeder Cliffhanger ist ein minimal funktionsfähiges Produkt (MVP: Minimum Viable Product, Basisversion mit Kernfunktion) in Reinform: Er liefert genug Wert (die Geschichte zu lesen) und erzeugt ein neues Bedürfnis (zu erfahren, wie es weitergeht). Verne trieb das zum System — fünfzehn Monate lang, von Ausgabe zu Ausgabe: Auflösung des vorigen Cliffhangers, in sich geschlossene Episode, neuer Cliffhanger. Ein Bauplan mit mathematischer Präzision.

Eric Ries veröffentlicht 2011 «The Lean Startup» und beschreibt den Zyklus «build-measure-learn» (bauen–messen–lernen) als Durchbruch. Dickens praktizierte «schreiben–veröffentlichen–messen» seit 1836. Der Unterschied: 175 Jahre.



Technische Schuld (technical debt) in der Literatur

Verne arbeitete schnell: mehr als fünfzig Romane der Reihe «Wunderbare Reisen» in gut vierzig Jahren — fast anderthalb Romane pro Jahr. Ein solches Tempo erzeugt technische Schuld.

In «Reise um die Erde in achtzig Tagen» findet sich das berühmte Handlungsloch: Fogg gewinnt die Wette wegen des vergessenen Tages beim Überqueren der Datumsgrenze. Verne hatte diese Wendung nicht geplant — er entdeckte sie, als sein Held rechnerisch nicht mehr rechtzeitig ankam. Statt Refaktorierung (refactoring: Umschreiben des Codes) griff er zum Umdeuten (reframing): Ein Bug (Defekt) wurde zur Funktion (feature, gewollte Möglichkeit). Heutige Entwickler erkennen den Trick: «Als erwartetes Verhalten dokumentieren.»

In den ersten Ausgaben von «Zwanzigtausend Meilen» beschreibt Verne den «Nautilus» als angetrieben durch Elektrizität aus Meerwasser, muss aber zur Mitte des Romans einsehen: Der Mechanismus ist physikalisch unmöglich. Umschreiben geht nicht — die Ausgaben sind bereits gedruckt. Verne abstrahiert die problematische Schicht: Nemo beginnt, ausweichend über die Energie zu sprechen, die Einzelheiten verhüllt der Nebel der Figurengeheimnisse. Die technische Schuld (technical debt: aufgelaufene technische Probleme) wird durch die Erzählung verdeckt — elegant, unaufrichtig, wirksam. Vertraut für jeden, der je einen Wrapper über eine kaputte Programmierschnittstelle (API: Application Programming Interface) geschrieben hat.

Royce beschrieb 1970: Ein linearer Prozess funktioniert nicht für komplexe Systeme⁵. Verne löste dasselbe Problem hundert Jahre vor ihm — aber die Serialisierung ließ den kaskadenartigen Ansatz gar nicht zu. Die Literatur kannte das Wasserfallmodell nicht — und mied deshalb seine Fallen.




Von Hetzel bis zum Stand-up

Hetzel, 1870: Jeden Montag — die Auflagen der letzten Ausgabe, die Korrekturen für die nächste, ab in die Druckerei. Fünfzehn Minuten bei einer Tasse Kaffee in der Rue Jacob. Anderthalb Jahrhunderte später verbringt ein Produktmanager im Silicon Valley für dieselbe Verrichtung eine Stunde im Sitzungsraum mit Klebezetteln; sein Nachfolger, der Leiter eines Entwicklungsteams im Jahr 2026, kommt mit dreißig Minuten im Firmen-Messenger aus und nennt es Stand-up. Die Form wird billiger. Der Rhythmus bleibt.

Und der Rhythmus ist einfach: Ergebnis prüfen, Richtung korrigieren, den nächsten Zyklus starten. Hetzel kannte das Wort «Stand-up» nicht, Hetzels Teamleiter hat ihn nicht gelesen — aber die DNA ist dieselbe. Literarische Serialisierung, zur ingenieurlichen Praxis geworden, zum digitalen Ritual geworden.



ECONOMICS: Serialisierung als Geschäftsmodell

Hinter der romantischen Geschichte der schriftstellernden Neuerer steht eine harte Mathematik. Hetzel und seine Kollegen erfanden zufällig ein Wirtschaftsmodell, das im 21. Jahrhundert dominant werden sollte.


Wiederkehrender Erlös gegen Einmalverkauf

Das Modell Hetzels (1869): - Zeitschrift: 31 Ausgaben × 75 Centimes ≈ 23,25 Francs pro Leser - Buch: einmaliger Kauf 3,50 Francs - Marge: rund 560 % Zuwachs des Gesamtgewinns pro Kunde durch Serialisierung

Zeitgenössische Analogie «Software als Dienst» (SaaS): - Adobe Creative Suite: 2 600 US-Dollar Einmalkauf → Adobe Creative Cloud: 53 US-Dollar/Monat = 636 US-Dollar/Jahr - Microsoft Office: 500 US-Dollar Einmalkauf → Office 365: 100 US-Dollar/Jahr - Dasselbe Prinzip: Verwandle den einen großen Kauf in eine Folge kleiner regelmäßiger.

Hetzel kannte den Begriff «Lebenszeit-Wert eines Kunden» nicht, aber er maximierte ihn.



Netzwerkeffekte vor dem Begriff

Dickens entdeckte die Ansteckung des Inhalts 150 Jahre vor den sozialen Netzwerken. Wenn Leser sich versammelten, um die neueste «Pickwick»-Ausgabe zu besprechen, brachte jede Diskussion neue Käufer. Mundpropaganda in Reinform.

Messbares Ergebnis: Wachstum der Auflage von 400 auf 40 000 Exemplare ohne Werbebudget. Organisches Wachstum von 10 000 % durch soziale Gespräche.

Heutige Entsprechung eines jungen Technologieunternehmens: Jeder aktive Nutzer bringt 0,3 bis 0,5 neue Nutzer durch Empfehlungen. Bei Dickens erreichte diese Kennzahl 2,0 bis 3,0 — die Leser empfahlen den Fortsetzungsroman aktiv weiter.



Datengetriebenes Schöpfen

Die Auflagen der Ausgaben lieferten Dickens und Verne Daten, von denen heutige Inhalte-Schaffende nur träumen: - Unmittelbare Rückkopplung: Die Verkaufszahlen der nächsten Ausgabe zeigen die Qualität der vorigen - Vergleichstest: unterschiedliche Ansätze in unterschiedlichen Ausgaben, Vergleich der Reaktion - Bindungsanalytik: Bei welcher Ausgabe hören die Leser auf zu kaufen?

Hetzel analysiert in seinen Briefen: «Die Piraten-Intrige hat den Verkauf um 15 Prozent gesteigert.» «Das Kapitel über Mineralogie hat die Publikumsbindung gesenkt.»¹⁰ Datenbasierte Entscheidungen im schöpferischen Fach, lange bevor der Begriff aufkam.



Vereinfachungen als strategische Wahl

Verne häufte bewusst problematische Lösungen an: - Wissenschaftliche Ungenauigkeiten zugunsten der Erzählglätte - Geographische Vereinfachungen zugunsten des Tempos - Konsistenz der Figuren wurde Handlungswenden geopfert

Ergebnis: Mehr als fünfzig Romane in vierzig Jahren, internationale Bekanntheit, Einfluss auf Generationen von Erfindern.

Alternativer Weg: wissenschaftliche Genauigkeit, langsame Veröffentlichung, vielleicht fünf bis zehn «vollkommene» Bücher, die nur Fachleute läsen.

Verne wählte die Marktwirkung vor der akademischen Vollendung. Steve Jobs traf dieselbe Entscheidung: iPhone 1.0 ohne Kopieren-und-Einfügen, aber eine Revolution der Branche.




SYNTHESIS: Die literarische DNA von Agile

Drei Kulturen, drei Jahrhunderte, ein evolutionäres Muster (evolutionary pattern: wiederkehrendes Entwicklungsschema):

Viktorianisches England: eine Rückkopplungsschleife zwischen Schöpfer und Publikum errichten Republikanisches Frankreich: eine fachübergreifende Mannschaft für ein komplexes Produkt koordinieren Kaiserliches Japan: Vollkommenheit durch iterative Verbesserung erreichen

Diese Prinzipien haben sich konvergent in unterschiedlichen Kulturen entwickelt, weil sie universelle Probleme lösen: - Wie senke ich das Risiko eines Fehlschlags bei einem großen Vorhaben? - Wie erhalte ich Rückkopplung, bevor die ganze Arbeit fertig ist? - Wie koordiniere ich Menschen mit unterschiedlicher Expertise? - Wie passe ich mich veränderten Anforderungen an?

Kernerkenntnis: Wenn ein Muster in verschiedenen Kulturen unabhängig auftaucht, ist das ein Hinweis auf seine grundlegende Natur. Wie bei den Flügeln von Vögeln, Fledermäusen und Insekten: die Aerodynamik ist universell, unabhängig von der biologischen Art.

Agile ist keine Erfindung der Programmierer. Es ist die Wiederentdeckung eines universellen Musters menschlichen Schöpfens.



MODERN IMPLICATIONS: Was wir verlieren, wenn wir formalisieren

Dickens, Verne und die Rakugo-Meister arbeiteten intuitiv. Sie wussten nicht, dass sie eine «Methodologie» schufen. Sie lösten konkrete Probleme mit konkreten Mitteln. Ihr «Agile» wuchs organisch aus Zwängen und Möglichkeiten.


Das Paradox der Zertifizierung

Die heutige Industrie agiler Methoden hat geschaffen, wovor sich ihre historischen Vorläufer gefürchtet hätten: eine Standardisierung der Anpassungsfähigkeit.

Dickens: Die Iterationen waren an die Möglichkeiten der Druckerei gebunden. Monatliche Druckzyklen. Heutige strukturierte Projektmanagement-Methodik: zweiwöchige Sprints, ungeachtet der Eigenart des Projekts.

Verne: Die Mannschaft wurde für den jeweiligen Roman zusammengestellt. Ozeanographen für den «Nautilus», Astronomen für das «Mondprojekt». Heutige agile Methodik: universelle Rollen. Scrum Master, Product Owner, ungeachtet der Fachdomäne.

Rakugo: Der Meister passte den Auftritt in Echtzeit an das jeweilige Publikum an. Heutige Retrospektiven: ein standardisiertes Diskussionsformat, ungeachtet des Teams und des Kontexts.



Das Paradox der Beratung

Die Beratungsbranche für agile Methoden steht vor einem grundlegenden Widerspruch:

Der Kunde kauft Anpassungsfähigkeit, bekommt aber einen Prozess.

Ein Berater kann nicht «sei wie Dickens — experimentiere, bis du den funktionierenden Weg findest»¹¹ verkaufen. Das ist keine Methodologie, das ist ein Prinzip. Prinzipien lassen sich nicht wie Produkte skalieren.

Deshalb verpackt der Berater die Anpassungsfähigkeit in konkrete Praktiken: tägliche Kurzbesprechungen (stand-ups: kurze morgendliche Treffen), Aufwandspunkte (story points: relative Aufgabenschätzung), Sprint-Planungen (sprint planning: Sitzung zur Arbeitsverteilung). Der Kunde erhält eine Nachahmung von Anpassungsfähigkeit — einen formalisierten Prozess, der wie Schöpfen aussieht, aber wie ein Algorithmus arbeitet.



Lost in Translation: Vom Prinzip zur Praxis

Was Dickens tat: - Las den Markt an den Auflagen ab - Passte den Inhalt der Reaktion an - Wog das künstlerische Sehen (artistic vision) gegen den kommerziellen Bestand (commercial viability) - Nutzte den Zwang (monatliche Veröffentlichung) als schöpferischen Rahmen

Was heutige Teams tun: - Lesen Kennzahlen an einer Steuertafel ab (dashboard: Informationstafel) - Passen den Aufgabenkatalog (backlog: Liste der noch offenen Arbeiten) an die Sprint-Kapazität an (sprint capacity: Umfang der Arbeit pro Zyklus) - Wägen Funktionswünsche (feature requests: Anforderungen an neue Möglichkeiten) gegen die technische Schuld ab - Nutzen den Zwang (die Sprint-Dauer) als Rahmen für die Planung (planning constraints: die zulässigen Grenzen)

Die Mechanik ähnelt sich, der Geist ist verlorengegangen. Dickens experimentierte. Heutige Teams optimieren.



The Measurement Problem

Dickens hatte eine Kennzahl: die Auflage. Verne — Auflage plus kritische Reaktion. Der Rakugo-Meister — die Reaktion des Saals.

Heutige Teams haben Dutzende Kennzahlen — Team-Geschwindigkeit (velocity: Umfang der erledigten Arbeit), Aufgaben-Abbrenndiagramm (burndown: Verlauf der verbleibenden Arbeit), Testabdeckung des Codes (code coverage), Weiterempfehlungsindex (NPS: Net Promoter Score), Kundenzufriedenheit (CSAT: Customer Satisfaction), Bearbeitungszeit der User Stories, Fehlerzahl, Zufriedenheitsindex des Teams (team happiness index).

Das Paradox: Je mehr Kennzahlen, desto schwerer zu erkennen, was wirkt.

Dickens wusste am nächsten Tag: Es funktioniert oder nicht; ein heutiges Team kann monatelang streiten, ob ein Anstieg der Team-Geschwindigkeit einen Zuwachs an Produktivität oder ein Absinken der Qualität (quality: der Ausführungsstandards) bedeutet.



Warum Formalisierung scheitert

Verne stellte für jeden Roman neu Experten zusammen — Ozeanographen für den einen, Astronomen für den anderen. Mannschaftsbildung (team formation: Zusammensetzung einer Fachgruppe) nach der Aufgabe, nicht nach einer universellen Struktur.

Heutiges Agile setzt eine stabile Mannschaft mit festen Rollen voraus — wirksam für Betriebsaufgaben, aber die schöpferische Beweglichkeit (creative flexibility) wird eingeschränkt.

Grundproblem: Das Manifest der agilen Softwareentwicklung beschreibt Werte (values: grundlegende Überzeugungen) und Prinzipien (principles: leitende Ideen), die Industrie aber verkauft Praktiken (practices: konkrete Handlungen) und methodische Gerüste (frameworks: strukturierte Zugänge). Werte lassen sich nicht zertifizieren. Praktiken schon.

Ergebnis: eine Armee zertifizierter Menschen, die wissen, wie man Planungspoker (planning poker: gemeinschaftliche Aufwandsschätzung mit Karten) veranstaltet, aber nicht verstehen, wann man ihn weglassen sollte.



Der ursprüngliche Geist

Dickens führte keine Retrospektiven (retrospectives: Rückblicke auf die vergangene Phase) — er fühlte den Puls des Publikums bei jeder Veröffentlichung.

Verne führte keine täglichen Stand-ups (daily stand-ups: kurze morgendliche Abstimmungen); er stimmte sich mit den Experten brieflich ab, und die Häufigkeit ergab sich aus der Notwendigkeit, nicht aus dem Kalender.

Der Rakugo-Meister plante keine Sprints (sprints: kurze Arbeitszyklen) — er passte sich der Energie des Saals in Echtzeit an.

Ihr gemeinsames Prinzip: Die Form folgt der Funktion. Der Prozess dient dem Ergebnis.

Die heutigen agilen Methodiken kehren das häufig um: Das Ergebnis dient dem Prozess. «Wir können von der Sprint-Planung (sprint planning: Sitzung zur Aufgabenverteilung) nicht abweichen, auch wenn sich die Anforderungen grundlegend geändert haben.»¹²



Rückkehr zum Ursprung

Die besten heutigen Teams kehren intuitiv zum ursprünglichen Geist zurück:

Netflix: folgt nicht dem Scrum Guide, aber das Kulturhandbuch (culture handbook: Leitfaden für die Unternehmenswerte) beschreibt Prinzipien der Anpassung. Spotify: hat das «Spotify Model» nicht als methodisches Gerüst (framework) erfunden, sondern als Reflexion (reflection) der eigenen Entwicklung. GitHub: Der asynchrone Ansatz (async-first: Arbeit ohne gleichzeitige Anwesenheit) missachtet die «gemeinsam sitzenden Teams» (collocated teams) aus dem Agile Manifesto, drückt aber dessen Geist aus.

Diese Unternehmen zertifizierten sich nicht. Sie passten sich an.

Das Muster überlebt, weil es funktioniert. Nicht, weil jemand es zertifiziert hätte.

Die unbequemste Lehre für eine Industrie im zweistelligen Milliardenbereich¹³: Die besten Methodiken werden nicht erfunden — sie werden entdeckt.

Russischer Ausschnitt: Nach Schätzungen von CNews Analytics belief sich der russische Markt für Agile-Beratung 2024 auf 34,7 Milliarden Rubel¹⁴ — die Prämie für die Formalisierung von Mustern, die Tolstoi in der «Anna Karenina» (Fortsetzungsdruck im Russischen Boten, 1875–1877) und Dostojewski in den «Brüdern Karamasow» (Serialisierung im Russischen Boten, 1879–1880) anwandten. Die Klassiker der russischen Literatur praktizierten iterative Auslieferung intuitiv 150 Jahre vor den heutigen russischen Agile-Praktikern.

Dickens brauchte kein Zertifikat für eine Auflage von 40 000; Verne keinen Coach zur Koordinierung der Experten; der Rakugo-Meister keine Retrospektive, um zu verstehen, welcher Witz nicht ankam.

Ihnen genügte eines — ein Ergebnis, das sich nicht fälschen lässt.




Nächstes Kapitel

Im Jahr 1818 veröffentlichte die achtzehnjährige Mary Shelley die Geschichte eines Gelehrten, der ein Wesen erschuf, das ihm entglitt. Zweihundert Jahre später wird dieselbe Geschichte jeder Geschäftsführer (CEO: Chief Executive Officer, höchste Führungskraft) erzählen, der ein Konzernsystem eingeführt hat, das ein Eigenleben gewonnen hat.

Kapitel 2: Wie «Frankenstein» die Krise der Konzern-Monster vorhersagte — und warum die gefährlichsten Systeme mit den besten Absichten erschaffen werden.



Fußnoten

² Auflagenangaben zu «Pickwick Papers»: Robert L. Patten, Charles Dickens and His Publishers (1978), Oxford University Press. Erste Ausgabe rund 400 Exemplare, Wachstum auf etwa 40 000 zur vierten bis fünften Ausgabe nach der Einführung von Sam Weller. (Übertragung des Autors)

³ Simon Lake schilderte den Einfluss Vernes in der Autobiographie The Submarine in War and Peace (1918). Verne beglückwünschte Lake persönlich per Telegramm. (Übertragung des Autors)

⁴ Zeigarnik, B. W. «Über das Behalten von erledigten und unerledigten Handlungen» (1927). Psychologische Forschung, 9, 1–85.

⁵ Royce, W. W. «Managing the Development of Large Software Systems» (1970). IEEE WESCON. Royce stellte das Wasserfallmodell als Beispiel dafür vor, was nicht funktioniert, und schlug den iterativen Zugang vor. (Übertragung des Autors)

⁶ Briefwechsel Verne – Hetzel: Dumas, Olivier. Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel (1999–2002), 3 Bände, Slatkine. (Übertragung des Autors)

⁷ Beck, Kent; u. a. «Agile Manifesto» (2001). Prinzipien der agilen Softwareentwicklung. AgileManifesto.org. Vollständiger Wortlaut: «Ein funktionierendes Produkt ist wichtiger als eine erschöpfende Dokumentation.» Unterzeichnet von 17 Entwicklern in Snowbird, Utah. (Übertragung des Autors)

⁸ Historische Belege zur Reaktion des amerikanischen Publikums auf den Tod der kleinen Nell: Edmund Wilson, «Dickens: The Two Scrooges» in The Wound and the Bow (1941); Forster, John. The Life of Charles Dickens (1872–74). Die Szene mit den Schiffen wird in der Dickens-Literatur weithin zitiert, Primärquelle sind Zeitgenossen-Erinnerungen. (Übertragung des Autors)

⁹ Wörtliche Zitate aus dem Briefwechsel Verne–Hetzel: Dumas, Olivier. Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel (1999–2002), Band 2, Briefe 1869–1870. Wortgetreue Auszüge aus der redaktionellen Korrespondenz zum Roman «Zwanzigtausend Meilen unter dem Meer». (Übertragung des Autors)

¹⁰ Kommerzielle Analyse in den Briefen Hetzels: Dumas, Olivier. Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel (1999–2002). Hetzel analysierte die Verkäufe systematisch nach Episoden und verfolgte die Leserpräferenzen, um die Inhaltsstrategie zu justieren. (Übertragung des Autors)

¹¹ Illustration des Autors zum Prinzip Anpassungsfähigkeit gegen Prozeduralität im Kontext der Agile-Beratung. Parallele zwischen dem organischen Zugang von Dickens und der heutigen Neigung, schöpferische Vorgänge zu formalisieren.

¹² Typische Äußerung aus der Konzernpraxis von Agile-Einführungen, die die Umkehr des Grundsatzes «Auf Veränderungen zu reagieren ist wichtiger als einem Plan zu folgen» aus dem Agile Manifesto veranschaulicht. Auf Erfahrungen aus dem Agile-Coaching und der Analyse von Konzern-Fallstudien gestützt.

¹³ Allied Market Research. «Enterprise Agile Transformation Market Size» (2024). Bericht-ID: A52468. Verified Market Research. «Global Agile Testing Market Report» (2025). VR-ID: VMR-4523. Marktschätzungen 27,6–49,0 Milliarden US-Dollar (2024–2025), Prognosen über 140 Milliarden bis 2032–2034. T2-Quellen kommerzieller Marktforschung.

¹⁴ CNews Analytics. «Der Markt der IT-Beratung in Russland» (2024). Methodische Beratung und Agile-Transformation — 34,7 Milliarden Rubel von 287 Milliarden Rubel Gesamtvolumen der IT-Dienstleistungen. RUSSOFT-Verband — Export methodischer Dienstleistungen 8,2 Milliarden Rubel (überwiegend GUS, Zentralasien).

¹⁵ San’yūtei Enchō (1839–1900) war eine bedeutende Figur des Rakugo in der Meiji-Zeit. Brau, Lorie. Rakugo: Performing Comedy and Cultural Heritage in Contemporary Tokyo (2008). University of Chicago Press. Weitere Quellen: Nippon.com «The Art of Rakugo» (2024) und «A Guide to Yose Culture» der Japan Society (2023). Enchōs iterative Vortragspraxis ist die mündliche Parallele zur schriftlichen Serialisierung Vernes und Dickens’ — eine kulturübergreifende Bestätigung der Muster adaptiver Rückkopplung.







Kapitel 2: Frankenstein führt ein Projekt


Worüber dieses Kapitel spricht. Die dunkle Seite des Schöpfens. Wie das Muster «glänzender Einfall → Flucht vor den Folgen» wie ein roter Faden vom Roman Mary Shelleys bis zu den größten Fehlschlägen der digitalen Transformation läuft. Warum die gefährlichsten Systeme mit den besten Absichten erschaffen werden — und was geschieht, wenn der Schöpfer sich davonmacht.




Villa Diodati, 16. Juni 1816

Der Regen setzt seit drei Wochen nicht aus — über Europa hängt die Asche des Tambora, jenes Vulkans am anderen Ende der Erde, der so viel Schwefel in die Stratosphäre geschleudert hat, dass der Sommer für immer ausfiel. Die Historiker werden 1816 «das Jahr ohne Sommer» nennen, aber die achtzehnjährige Mary Godwin (Shelley wird sie noch nicht heißen) sitzt am Kamin der Villa Diodati und hört zu, wie Byron und Percy sich über den Galvanismus streiten, mit dem Eifer von Gelehrten, die im Begriff sind, die Naturgesetze umzuschreiben.

Kann Elektrizität totes Gewebe wieder beleben — die Frage hat in den Londoner Vorführungen des Giovanni Aldini bereits eine unheilverkündende Antwort gefunden: Die Glieder hingerichteter Verbrecher zuckten, die Kiefer öffneten sich¹. Zuschauer fielen vor Entsetzen in Ohnmacht. Die Toten erwachten nicht, aber die Grenzen des Möglichen verschoben sich für immer.

Byron schlägt eine Wette vor — jeder solle auf dieser verfluchten Villa, auf der der Regen den Sommer aus der Landkarte gewischt hat, eine Schauergeschichte schreiben. Percy und Polidori werden ihre Geschichten in wenigen Tagen entwerfen und dann vergessen, auch Byron wird zurücktreten, aber die achtzehnjährige Mary schafft einen Roman, der sie alle überleben und zum prophetischen Text für eine Epoche werden wird, die noch nicht geboren ist.

Zweihundertacht Jahre später beschreibt dieser Roman jede zweite Konzernkrise genauer, als McKinsey seine eigenen Empfehlungen beschreibt. Nur die Zutaten haben sich geändert, die Struktur ist geblieben.

Statt des Galvanismus wird die digitale Transformation eingesetzt. Statt toten Gewebes werden geerbte Prozesse wiederbelebt. Statt eines elektrischen Schlags wird der «Urknall-Start»¹⁵ angewandt. Statt eines Wesens, das auf der Suche nach dem Schöpfer durch die Arktis streift, bekommen wir ein System aus vierzehn Jira-Boards, sieben Confluence-Räumen und drei einander ausschließenden Definitionen des Wortes «fertig». Ein Ungeheuer, das niemand abzuschalten wagt, weil niemand ganz versteht, wie es gebaut ist.



Das vorige Kapitel zeigte die helle Seite des Schöpfens — wie Verne und Hetzel den Prototyp der iterativen Entwicklung erfanden, über Inkremente, Rückkopplungsschleifen und datenbasierte Entscheidungen, und Literatur schufen, die imstande war, einem Muster Leben einzuhauchen, das eine ganze Industrie umgestalten würde.

Frankenstein steht für die dunkle Seite derselben Medaille — für die Geschichte davon, was passiert, wenn ein Schöpfer die Verantwortung dafür ablegt, wie sein Werk nach der Freigabe in die Produktivumgebung lebt und sich entwickelt.

Wenn Kapitel 1 von der Geburt eines Projekts handelte, dann handelt Kapitel 2 davon, was geschieht, wenn der Elternteil geht und sein Werk der Willkür überlässt.



Anatomie der Flucht

«Frankenstein oder Der moderne Prometheus» ist die Geschichte eines Gelehrten, der ein vernunftbegabtes Wesen erschuf, vor dem Ergebnis erschrak und aus dem Labor floh — und zwar nicht, weil das Wesen von Natur aus böse gewesen wäre, sondern weil Viktor Frankenstein weder ein Betriebsmodell noch eine Strategie für die Betreuung dessen bedacht hatte, was nach dem Start geschehen würde.

Lest den Roman noch einmal aufmerksam — Viktor arbeitet zwei Jahre in völliger Isolation an dem Projekt, konsultiert keine Kollegen, bespricht keine ethischen Folgen, baut keinen Betriebsplan für die Betreuung des Ergebnisses. Er ist ausschließlich von der technischen Aufgabe besessen: «Kann man Leben erzeugen?» Die Frage «Sollte man das tun?» wird auf später verschoben. Die Frage «Was tun wir dann mit dem Ergebnis?» wird gar nicht gestellt.

Im entscheidenden Augenblick des Starts geschieht die Katastrophe der Wahrnehmung. Das Wesen öffnet ein trübes, gelbes Auge, atmet mühsam, die Glieder zittern in Krämpfen — und Viktor ist statt Triumph von Grauen erfüllt¹⁴: «Der schöne Traum war verschwunden, und atemloses Grauen und Ekel erfüllten mein Herz.» Er begeht die Handlung, die die ganze weitere Tragödie bestimmen wird. Er flieht.

Er flieht buchstäblich aus dem Labor und legt sich schlafen, als würde sich das Problem von selbst lösen.

Das ist keine Schauerromantik — das ist ein Betriebsprotokoll, das jeder Konzernangestellte auf den ersten Blick wiedererkennt:


	Der Visionär verkauft dem Vorstand eine revolutionäre Idee

	Das Team arbeitet zwei Jahre isoliert, ohne Rückmeldung von Nutzern

	Der Start: Das System sieht ganz anders aus als in der schönen Präsentation

	Der Visionär wird auf eine «strategische Rolle» befördert (die elegante Art, davonzulaufen und sich schlafen zu legen)

	Das Geschöpf beginnt sein eigenes, unberechenbares Leben



Mary Shelley hat keine gotische Gruselgeschichte geschrieben — sie hat die erste eingehende Nachbetrachtung (post-mortem) eines gescheiterten Starts eines komplexen Systems in der Literaturgeschichte verfasst.

Und wie in jeder gründlichen Nachbetrachtung lautet die Hauptlehre nicht «wir haben zufällig ein Ungeheuer geschaffen», sondern etwas weit Schlimmeres: Wir wussten, dass wir ein Ungeheuer schaffen, und haben uns bewusst nicht aufgehalten.

Sich aufzuhalten hätte bedeutet, sich vor Investoren und Team einzugestehen, was wahr war. Die ursprüngliche Idee war nicht bloß schlecht, sondern in der Architektur katastrophal unvollständig.

Viktor Frankenstein ist ein glänzender Student mit scharfem Verstand und tiefem Wissen. Sein grundsätzliches Problem liegt nicht im Mangel an Verstand. Er verwechselt in katastrophaler Weise das technische Vermögen, etwas zu erschaffen, mit der Bereitschaft, die Folgen zu tragen.

Der Abstand zwischen «Ich kann das machen» und «Ich muss das dann pflegen» ist arktisch weit. In ihm gehen Projekte, Karriere und, wie der Roman zeigt, Menschenleben zugrunde.

Betrachten wir nun drei belegte Geschichten aus der Konzernpraxis — alle wirklich, alle sorgfältig von staatlichen Prüfern dokumentiert, und jede eine ideale Wiederholung des gotischen Sujets, das die achtzehnjährige Mary am Kamin der verfluchten Villa Diodati erfand.



FBI Sentinel: Das Ungeheuer für 451 Millionen Dollar

Im Jahr 2001 wurde Robert Mueller Direktor des FBI, eine Woche vor dem 11. September — und die Ermittlungen zu den Anschlägen legten einen technologischen Albtraum offen, der sich nicht länger übersehen ließ: Die Agenten arbeiteten mit Papierakten wie in den 1950er Jahren, Informationen zirkulierten wegen unverträglicher Systeme nicht zwischen den Abteilungen, und das zentrale System zur Fallverwaltung «Automated Case Support» war in Technik der 1980er Jahre geschrieben und zerfiel vor den Augen der Betrachter².

Mueller — ein Mann militärischer Disziplin und strategischen Denkens — tat genau das, was alle Konzern-Visionäre im Krisenmoment tun: Er verkündete ein Großprojekt der vollständigen digitalen Transformation. Das System «Virtual Case File» sollte zum digitalen Gehirn des FBI werden, zu einer revolutionären Plattform für Ermittlungen. Das Budget betrug 170 Millionen US-Dollar, Hauptauftragnehmer war die Science Applications International Corporation (SAIC), Termin — ehrgeizige drei Jahre.

Das Ergebnis nach drei Jahren und ausgegebenen 170 Millionen US-Dollar war beklemmend schlicht: absolut nichts Funktionsfähiges. Virtual Case File wurde vollständig als unbrauchbares System abgeschrieben, der Kongress verlangte ausführliche Erklärungen und öffentliche Anhörungen, und das FBI verkündete mit steinerner Miene den Neustart des Vorhabens.

Das neue Projekt erhielt den Namen «Sentinel» — das neue Budget wuchs auf 451 Millionen US-Dollar, der neue Termin wurde auf 2009 festgelegt, neuer Auftragnehmer wurde die Lockheed Martin Corporation, aber das architektonische Fehlschlagsmuster blieb dasselbe. Viktor Frankenstein kehrt triumphal in sein Labor zurück, mit noch größerem Budget und noch grandioseren Auferstehungsplänen.

Bis 2010 hatte Sentinel 405 Millionen der geplanten 451 Millionen verausgabt und stolz nur zwei der vier versprochenen Phasen abgeliefert. Lockheed Martin übergab feierlich das System, das die Agenten strikt zu benutzen verweigerten — aus einem einfachen Grund: Es arbeitete langsamer als die gewohnten Papierakten³.

Der Generalinspektor des Justizministeriums veröffentlichte eine trockene bürokratische Prüfung mit klassischen Formulierungen: «Das Projekt litt unter dem Fehlen eines disziplinierten Zugangs zur Anforderungsverwaltung, unzureichender Qualitätskontrolle und schwacher Koordinierung der Beteiligten»⁴ (Übertragung des Autors) — was übersetzt aus der Amtssprache ins Gotische die einfache und erschreckende Wahrheit bedeutet: Der Schöpfer nähte methodisch ein technisches Wesen aus einzelnen fremden Gliedmaßen zusammen, jagte einen kräftigen Strom staatlichen Geldes hindurch und geriet in Entsetzen, als das Ungeheuer sich ganz anders regte, als es auf den architektonischen Zeichnungen hübsch dargestellt war.

Erst 2012 tat das FBI endlich, was schon 2001 zu tun gewesen wäre: Es nahm dem externen Auftragnehmer das Projekt aus der Hand, verkleinerte das Team radikal auf vierzig Personen, wechselte zur iterativen Entwicklung in zweiwöchigen Zyklen und schloss die verbleibende Arbeit binnen eines Jahres ab — für weniger als 30 Millionen US-Dollar⁴.

Bilanz: dreizehn Jahre Qualen, mehr als sechshundert Millionen verausgabter US-Dollar, zwei völlig gescheiterte Projekte — und am Ende zeigte sich, dass die Lösung, die tatsächlich funktionierte (ein kleines internes Team, kurze Iterationen, das völlige Fehlen eines grandiosen Plans), weniger kostete als das Jahresbudget des ursprünglichen Virtual Case File.

Hetzel nickt weise aus dem fernen 1870 — Inkremente, ständige Rückkopplung, laufende Kalibrierung am Ergebnis; und Mary Shelley nickt traurig aus dem noch ferneren 1818 mit einer einfachen, aber lebenswichtigen Wahrheit: Überlasst das, was ihr erschaffen habt, nicht der Willkür.

Das Verblüffendste an dieser Geschichte liegt aber nicht im Ausmaß des Scheiterns, sondern in der Natur der Lösung, die am Ende griff. Als Chad Fulgham die interne Sentinel-Mannschaft übernahm, stellte er keine weiteren Programmierer ein — er entfernte überzählige Leute; er schrieb kein detaillierteres Pflichtenheft — er verzichtete zugunsten zweiwöchiger Iterationen ganz auf Pläne; er kaufte keine teurere Technik zu — er nutzte maximal, was ohnehin im FBI vorhanden war.

Ein Team von vierzig Personen leistete in einem Jahr, was Hunderte Spezialisten in zwölf Jahren dramatischen Ringens nicht zustande gebracht hatten — und geschehen ist das nicht, weil das neue Team klüger oder talentierter gewesen wäre als seine Vorgänger, sondern ausschließlich, weil es eine grundlegend andere Entscheidung traf: Es blieb im Labor und übernahm die Verantwortung für das Ergebnis.



Healthcare.gov: Der Start, den die ganze Welt hörte

Am 1. Oktober 2013 startet die Regierung Barack Obamas mit großem Getöse Healthcare.gov — das Bundesportal für Krankenversicherung und zentrales technisches Element des revolutionären Affordable Care Act, ein System, das es Millionen Amerikanern ermöglichen sollte, einfach eine Versicherungspolice auszuwählen und zu kaufen.

In den ersten Stunden nach dem Start bricht die Website unter der Last von Millionen Nutzern nicht bloß zusammen — sie fällt völlig aus. Von den verzweifelten Anmeldeversuchen der ersten Tage gelingen buchstäblich eine Handvoll. Nach den Angaben, die in den dramatischen Anhörungen des Ausschusses für Energie und Handel des Repräsentantenhauses vorgelegt wurden, war die Zahl der erfolgreichen Registrierungen am ersten Tag einstellig — die unglaubliche Ziffer «sechs Personen im ganzen Land»⁵ (Übertragung des Autors) machte die Runde, wobei die genaue Zählweise später umstritten war.

Die sorgfältige Untersuchung des Ausschusses des Repräsentantenhauses stellte einen verblüffenden Umstand fest: Das grandiose Projekt wurde gleichzeitig von «55 verschiedenen Auftragnehmern ohne einen einzigen koordinierenden Systemintegrator»⁶ (Übertragung des Autors) geführt, wobei die Centers for Medicare & Medicaid Services (CMS) heldenhaft versuchten, die miteinander unvereinbaren Rollen des Auftraggebers, des Projektleiters und des Systemintegrators auszufüllen, ohne für die letzte Aufgabe die geringste Erfahrung oder die nötigen Mittel zu haben.

Viktor Frankenstein in seinem gotischen Labor arbeitete wenigstens allein und trug die persönliche Verantwortung für das Ergebnis — Healthcare.gov hatte dagegen 55 Paar arbeitsame Hände, verteilt über verschiedene Auftragnehmer, und dabei keinen einzigen koordinierenden Kopf, der das Ganze überblickt hätte.

Der GAO dokumentierte in seinem ausführlichen Bericht 2015 drei kritische Architekturfehler: «Wesentliche technische Anforderungen änderten sich noch in den letzten Wochen vor dem feierlichen Start grundlegend, eine vollständige Belastungsprüfung des Systems unter tatsächlicher Nutzerlast wurde nie durchgeführt, und die endgültige Entscheidung, am 1. Oktober zu starten, wurde ausschließlich aus politischen Gründen getroffen»⁷ (Übertragung des Autors), unter völliger Missachtung der technischen Empfehlungen.

Es ist hier wesentlich wichtig, nicht in politische Polemik abzugleiten — sie führt weit über unsere Analyse hinaus und lenkt von der Hauptlehre ab. Wichtig ist, die architektonische Struktur des Fehlschlags zu erkennen, die einem den Rücken hinunterläuft, wie im gotischen Roman — dieselben gewölbten Korridore der Burg Frankenstein, nur mit heutigem Gipskarton verkleidet und von LED-Panels beleuchtet:

Der Visionär (die gesetzliche Initiative) → Der grandiose Entwurf (ein einheitliches Portal für das ganze Land) → Das isolierte Team (55 Auftragnehmer ohne Koordinierung) → Der Start nach Zeitplan (ein politischer Termin) → Die Flucht (niemand haftete persönlich für die Funktionsfähigkeit des Systems).

Mary Shelley hätte dieses Sujet schreiben können, ohne eine einzige Zeile der Romanstruktur zu ändern. Viktor setzt das Wesen aus Einzelteilen zusammen, die aus verschiedenen Quellen stammen. Jede Einzelheit ist für sich funktionsfähig. Zusammen — ein Ungeheuer. Und der Schöpfer bleibt nicht da, um es das Gehen zu lehren.

Healthcare.gov wurde am Ende repariert, aber das erforderte zwei Monate intensive Arbeit einer eigens gebildeten «Technologie-Eingreiftruppe» (surge team) aus den besten hinzugezogenen Fachleuten von Google, Oracle und Red Hat sowie den vollständigen Neubau der Systemarchitektur von Grund auf. Die bittere Ironie der Lage bestand darin, dass die Menschen, die Healthcare.gov erfolgreich reparierten, genau nach jenen Grundsätzen handelten, die im ersten Kapitel dieses Buches beschrieben sind: ein kleines, fokussiertes Team, kurze iterative Zyklen, tägliche Rückkopplung mit den Nutzern — eine Methodik, die der alte Hetzel unbedenklich gebilligt hätte.

Aber die technische Reparatur von Healthcare.gov kostete nicht nur Haushaltsgelder und menschliche Anstrengung — sie kostete das unwiederbringliche öffentliche Vertrauen, jene Währung, die sich weder durch Refactoring (Umstrukturierung des Codes zur Verbesserung, ohne dass sich die Funktion ändert) noch durch systemische Optimierung neu schreiben lässt. Und darin liegt vielleicht die wichtigste Lehre des Frankenstein-Romans für die Konzernwelt: Technische Probleme sind fast immer technisch lösbar — mit ausreichend Mitteln und Fachwissen; Rufschäden aber sind unumkehrbar. Das Wesen Frankensteins hätte man theoretisch lehren, erziehen, in eine konstruktive Bahn lenken können — aber nur, bis es Wilhelm, Justine und Clerval tötete; danach war der Punkt der Umkehrbarkeit endgültig überschritten. Nicht, weil das Ungeheuer im Kern nicht mehr zu bessern gewesen wäre, sondern ausschließlich, weil Viktor zu lange gewartet und die Übernahme der Verantwortung aufgeschoben hatte.



BBC Digital Media Initiative: das stille Ungeheuer

Längst nicht alle Ungeheuer Frankensteins veranstalten laute Aufführungen mit zerschlagenem Mobiliar und öffentlichen Skandalen — manche ziehen es vor, still und methodisch im Konzernkeller Ressourcen zu verzehren, sich langsam in der Dunkelheit auszudehnen, bis jemand zufällig mit einer Taschenlampe hineinsieht.

Im Jahr 2008 startet die BBC die Digital Media Initiative (DMI), ein System, das Produktion und Verwaltung von Inhalten modernisieren sollte. Ein vollständig digitaler Workflow (Arbeitsablauf): vom Dreh bis zur Ausstrahlung. Budget: 98 Millionen Pfund Sterling⁸.

Anfangs wurde das Projekt an Siemens IT Solutions vergeben. 2009 kündigte die BBC den Vertrag und beschloss, das System in Eigenregie zu bauen. Eine vertraute Entscheidung: Das FBI wird drei Jahre später beim Sentinel dasselbe tun, und dort wird es funktionieren. Aber das FBI verkleinerte das Team und ging zu Iterationen über. Die BBC tat das nicht.

Stattdessen baute die BBC weiter am Monolithen. Das interne Team übernahm den grandiosen Entwurf, ohne den Mut zu haben, ihn zu überprüfen.

Das britische National Audit Office veröffentlichte im Januar 2014 seinen Bericht. Die Schlussfolgerungen waren vernichtend: «Zum Zeitpunkt der Einstellung des Projekts hatte die DMI keines der versprochenen Ergebnisse geliefert.»⁸ (Übertragung des Autors)

Null. Achtundneunzig Millionen Pfund. Null Ergebnis.

Der NAO stellte fest, dass das Projekt an «unzureichender Aufsicht durch die Leitung der BBC, mangelnder Klarheit in Rollen und Zuständigkeiten und schwachem Risikomanagement»⁸ (Übertragung des Autors) litt. Der Bericht vermerkte, dass die Leitung der BBC «keine angemessenen Informationen über den Zustand des Projekts erhielt»⁹ (Übertragung des Autors) und dass technische Probleme in der Berichterstattung systematisch heruntergespielt wurden.


Das Ungeheuer, das niemand sah

Die DMI ist der reinste, klinisch präzise Fall des Frankenstein-Syndroms in der heutigen Konzernpraxis. Hier gab es nicht einmal einen dramatischen, katastrophalen Start mit öffentlichen Skandalen — das Ungeheuer entkam nicht in die Freiheit, um die Stadt zu verwüsten, sondern starb still und unauffällig im Keller, nachdem es methodisch das gesamte zugewiesene Budget verzehrt hatte. Die Schöpfer flohen dabei nicht panisch aus dem Labor — sie hörten schlicht schrittweise auf, dort hineinzuschauen, in der Hoffnung, das Problem werde sich irgendwie von selbst lösen.

Achtundneunzig Millionen Pfund entsprechen zweitausendzweihundert Jahresgehältern eines BBC-Nachwuchsjournalisten. Oder dem Budget mehrerer Staffeln «Doctor Who». Oder (um in Mary Shelleys Sprache zu übersetzen) genügend Elektrizität, um einen ganzen Friedhof zu beleben, nicht bloß ein Ungeheuer.

Mary Shelley hat auch das beschrieben. Der Roman enthält einen Moment, der oft übersehen wird: Viktor flieht nicht bloß vor dem Wesen. Er meidet aktiv jede Auskunft über es. Fragt nicht nach. Sucht nicht. Hofft, das Problem verschwinde von selbst. Die BBC handelte ähnlich: Die Leitung wollte den wirklichen Stand des Projekts nicht wissen (denn Wissen verpflichtet zum Handeln).




Frankenstein als Methodologie

Nun die These, die Berater für die Einführung agiler Methoden erzürnen wird: Die Einführung agiler Methoden in großen Organisationen ist der Versuch, totes Gewebe mit Galvanismus zu beleben.

Die Formulierung ist provokativ. Zerlegen wir sie in Teile.

Die klassische Einführung agiler Methoden beruht auf einer verführerisch einfachen Logik: Man nimmt eine bestehende Organisation mit gewachsener Hierarchie, formalen Prozessen und konservativer Kultur — und «transformiert» sie durch eine Reihe magischer Rituale in eine bewegliche, anpassungsfähige, funktionsübergreifende Struktur. Man stellt ein Heer externer Coaches ein, hält beflügelnde Schulungen ab, tauft Führungskräfte feierlich in Scrum Master um, führt zeremoniell heilige Rituale mit hübschen Namen ein.

Drei Probleme.

Erstes Problem: Elektroschock erzeugt kein Leben. Aldini brachte tote Glieder zum Zucken. Die Zuschauer hielten das für Wiederbelebung. Der Körper zuckte, aber er lebte nicht. Eine Organisation, die eine «Transformation» durchlaufen hat, zuckt — hält Stand-ups, füllt Boards, geht in Retrospektiven. Aber wenn sich die Kultur nicht geändert hat, ist das Galvanismus: der Anschein von Bewegung ohne Leben.

Zweites Problem: Der Schöpfer flieht feierlich nach der Zeremonie. Die Beratungsfirma führt eine großangelegte Einführung binnen sechs bis zwölf Monaten durch, kassiert den Dank und den Scheck, und verschwindet elegant vom Horizont. Die Organisation bleibt allein mit den glänzenden neuen Prozessen zurück, die keiner der Mitarbeiter tief genug versteht, um sie an die wirklichen Arbeitsbedingungen anzupassen. Viktor Frankenstein im Anzug, der feierlich das Labor verlässt mit den Worten: «Wir haben Ihrem Unternehmen ein neues Leben gegeben; entwickeln Sie sich weiter selbst.»

Drittes Problem: Das Ungeheuer rächt sich. Das Wesen Frankensteins wird nicht böse geboren. Es wird durch die Verlassenheit zerstörerisch. Zombie-Prozesse — Verfahren, die formal befolgt, aber ihres Inhalts beraubt sind — entstehen nicht, weil agile Methoden schlecht wären. Sie entstehen, weil die Schöpfer gegangen sind. Stand-ups werden zu Statusberichten an die Vorgesetzten. Retrospektiven werden zur Formsache. Sprints werden zu starr geplanten zweiwöchigen Wasserfällen. Das Ungeheuer lebt, aber es ist nicht das Leben, das sich der Schöpfer gedacht hat.

Das Wesen in Shelleys Roman lernt sprechen, indem es Milton, Plutarch und Goethe liest — heimlich, durch die Wand einer Hütte lauschend. Zombie-Prozesse lernen sprechen, indem sie den wirklichen agilen Methoden durch die Wand des Sitzungssaals lauschen: Sie übernehmen die Worte («Sprint», «Backlog», «Velocity»), aber nicht den Sinn. Das Ergebnis ist dasselbe: ein Wesen, das die menschliche Sprache spricht, aber von Menschen nicht verstanden wird. Und sich selbst nicht versteht.



Nokia: Wenn der Schöpfer sich weigert, das Ungeheuer zu sehen

Die Geschichte Nokias steht für eine grundsätzlich andere Art von Konzern-Ungeheuer — hier war die zerstörerische Kraft kein einzelnes gescheitertes Projekt, sondern der gemeinsame Unwille der Organisation, die sich ändernde Wirklichkeit zu sehen und unbequeme Tatsachen anzuerkennen.

Im Jahr 2007 beherrschte Nokia mehr als 50 Prozent des Weltmarktes für Smartphones (rund 51 Prozent im 4. Quartal 2007)¹⁰. Bis 2013 waren es weniger als 3 Prozent¹⁰. Die Forscher Vuori und Huy von INSEAD veröffentlichten in Administrative Science Quarterly eine ausführliche Analyse, die auf 76 Interviews mit Nokia-Führungskräften beruht. Ihr Ergebnis: «Organisationale Angst lähmte die Fähigkeit Nokias, auf die Bedrohung durch das iPhone zu reagieren.»¹¹ (Übertragung des Autors)

Kein Fehlen an Technologie. Keine Ressourcenknappheit. Angst.

Die Führungskräfte der mittleren Ebene wussten von den Problemen mit Symbian — jenem Betriebssystem, das mit iOS nicht mithalten konnte. Aber sie fürchteten, schlechte Nachrichten nach oben zu melden. Die Leitung wiederum verbreitete Optimismus, ohne ein vollständiges Bild zu haben. Auf jeder Hierarchiestufe wurden Informationen gefiltert. Jede Stufe sah ihre eigene Version des Wesens, und keine deckte sich mit der Wirklichkeit¹¹.

Das ist nicht Viktor, der aus dem Labor flieht, sondern Viktor, der vor dem Wesen steht und sich einredet, einen Engel zu sehen.

Vuori und Huy beschrieben einen Mechanismus, den sie distributed attention¹¹ (verteilte Aufmerksamkeit — Übertragung des Autors) nannten: Wird eine Organisation so groß, dass kein einzelner Mensch das ganze Bild sieht, verflüssigt sich die Verantwortung. Jeder ist für seinen Ausschnitt zuständig, niemand für das Ganze. Frankensteins Ungeheuer hatte immerhin einen Schöpfer, den es fragen konnte: «Warum hast du mich erschaffen?»²⁸ Nokia ist ein Organismus ohne einzelnen Autor, dem diese Frage niemand stellen kann.

Nokia hat die Smartphone-Revolution nicht aus Dummheit verpasst. Die Firma hat sie verpasst, weil die Struktur der Organisation die Wahrheit unmöglich machte. Das Ungeheuer stand im Raum, und alle waren übereingekommen, es nicht zu sehen.



Die Arktis der technischen Schuld

Wohin verschwinden verlassene Projekte? In Mary Shelleys Roman — in die Arktis. Frankensteins Wesen flieht zum Nordpol, in die Leere, wo keine Menschen sind. Viktor verfolgt es und stirbt im Eis.

Die Arktis der technischen Schuld: der Raum, in den Systeme abwandern, die man aufgegeben hat, aber nicht abschalten kann.

Jeder Konzern, der älter als zehn Jahre ist, hat seine Arktis. COBOL-Systeme in Banken, geschrieben von Menschen, die längst in Rente sind. ERP-Konfigurationen, die niemand vollständig versteht. Interne Werkzeuge, geschrieben 2009 von einem Praktikanten und zur kritischen Infrastruktur (infrastructure — die grundlegenden technischen Systeme, die die Arbeit der Organisation sichern) geworden.

Erschaffen mit besten Absichten. Von den Schöpfern verlassen. Umherwandernd in der eisigen Wüste der Konzern-Infrastruktur — verhasst und unersetzlich. Frankensteinsche Wesen im genauesten Sinn.

Frederick Brooks beschrieb in «The Mythical Man-Month» ein Gesetz, das über dem Eingang von Viktors Labor hätte hängen können: «Das Hinzufügen von Personal zu einem verspäteten Projekt macht es noch verspäteter.»¹² (Übertragung des Autors) Ein Ungeheuer-Projekt wird nicht folgsamer durch die Zahl der Menschen, die man ihm zuweist. Es wird komplexer und gefährlicher.

Nach Branchendaten (Standish Group, CHAOS Report 2018) haben Projekte, die wesentliche Entscheidungen aufschieben («decision latency»), eine halb so hohe Erfolgsquote¹³. Die Flucht vor der Entscheidung ist keine neutrale Handlung. Es ist ein in die Zeit gestreckter Akt der Zerstörung.

Viktor hätte sich und das Wesen retten können, wenn er geblieben wäre. Nicht davongelaufen. Nicht aufgeschoben. Nicht «delegiert» an ein anderes Team. Geblieben und die Verantwortung für sein Werk übernommen.

Jedes Beispiel dieses Kapitels (FBI, Healthcare.gov, BBC, Nokia) wiederholt ein Muster: Flucht vor der Verantwortung für das Geschaffene. Und jedes Mal kommt die Lösung auf dieselbe Weise: Jemand hört auf zu fliehen und beginnt aufzuräumen.

Eine bittere Ironie liegt darin, dass eine Industrie, die «fail fast, learn fast»²⁶ predigt, sich panisch davor fürchtet, Fehlschläge einzugestehen. Fail fast — solange es der A/B-Test einer Schaltfläche auf einer Landingpage ist. Sobald es um ein System für eine halbe Milliarde US-Dollar geht: fail quietly, blame vendor, restructure leadership²⁷. Mary Shelley war ehrlicher: In ihrem Roman zahlt Viktor mit dem Leben für die Flucht. Der Konzern-Viktor zahlt für die Flucht mit einer Versetzung in eine andere Abteilung und Aktienoptionen.



Fünf Phasen des Konzern-Kummers

Bevor wir zur Struktur kommen: eine Beobachtung, die in Prüfberichten nicht steht, die aber jeder kennt, der einen großen Projekt-Fehlschlag durchlebt hat.

Wenn das Konzern-Ungeheuer schließlich anfängt, offen Mobiliar zu zertrümmern und Schaufenster einzuschlagen, durchläuft jede getroffene Organisation unweigerlich fünf klassische Phasen des Kummers, die man wie mit einem Chronometer messen kann:

Verleugnung der Wirklichkeit. Das System arbeitet einwandfrei, die Nutzer sind nur nicht ausreichend in den neuen Verfahren geschult.¹⁵ Nokia behauptete mit steinerner Miene: «Symbian bleibt eine wettbewerbsfähige Plattform.»¹⁶ Die Verwaltung von Healthcare.gov beharrte: «Das sind vorübergehende Skalierungsprobleme, die sich von selbst lösen.»¹⁷ Viktor Frankenstein redete sich ein: «Das Wesen ist weit in die Berge fortgezogen, es kommt nie wieder.»¹⁸

Zorn. Schuld ist der Auftragnehmer / der Zulieferer / das vorige Team.¹⁹ Das FBI: «SAIC hat Virtual Case File in den Sand gesetzt.»²⁰ Die BBC: «Siemens hat die DMI nicht bewältigt.»²¹ Viktor: «Dieses Wesen ist ein Ungeheuer, nicht ich.»²²

Handeln mit der Wirklichkeit. Wenn wir dem Budget nur weitere 200 Millionen hinzufügen, oder einen weiteren Systemintegrator anstellen, oder noch eine globale Transformation durchführen — dann wird sich sicher alles auf magische Weise fügen.²³ Das ist die teuerste aller Phasen; in ihr sind Organisationen bereit, jedes Geld zu zahlen, nur um einen grundlegenden Fehler in der Architektur nicht eingestehen zu müssen. Das FBI verhandelte mit dem Schicksal ganze dreizehn Jahre, die BBC zog diese Phase auf sechs Jahre in die Länge.

Depression. Das Projekt ist tot, das Geld verausgabt, nichts funktioniert.²⁴ In dieser Phase wechselt man üblicherweise die Führung, strukturiert um, schreibt eine Nachbetrachtung. Eine nützliche Phase — sofern man nicht in ihr steckenbleibt.

Annahme. Wir haben nicht das erschaffen, was wir vorhatten. Nun müssen wir mit dem arbeiten, was da ist.²⁵ Die einzige produktive Phase. Das FBI erreichte sie 2012. Healthcare.gov — nach zwei Monaten. Die BBC — nie (das Projekt wurde eingestellt).

Viktor Frankenstein erreicht die Annahme zu spät: im Eis, sterbend. Er erzählt seine Geschichte dem Kapitän Walton nicht als Rechtfertigung, sondern als Warnung. Eine Nachbetrachtung im wörtlichen Sinn.



Der gotische Zyklus: vom Schaffen zum Bekennen

Mary Shelley — nicht zu vergessen: Sie war erst achtzehn — beschrieb einen universellen Zyklus der Selbstzerstörung, den die Konzernwelt mit maniakalischer Genauigkeit alle zehn Jahre wiederentdeckt, als läse sie die Partitur einer Tragödie vom Blatt. Der Zyklus beginnt stets mit ganz aufrichtiger Begeisterung und edlen Beweggründen: Viktor Frankenstein will den Tod besiegen, Direktor Mueller — das Land vor dem Terrorismus schützen, die Architekten von Healthcare.gov — Millionen Amerikanern die Krankenversicherung bringen, die Leitung der BBC — die Fernsehproduktion revolutionieren. Bei allen ist das Problem echt, die Lösung technisch machbar, die Absicht moralisch einwandfrei.

Dann folgt unweigerlich die verhängnisvolle Phase der Isolation — der Schöpfer beginnt, in völliger Abtrennung von denen zu arbeiten, die sein Werk betrifft. Viktor berät sich nicht mit Familie und Kollegen, das FBI gibt das Projekt ganz an einen externen Auftragnehmer ohne tiefe Beteiligung der Agenten ab, Healthcare.gov wird ohne umfassende Prüfung mit wirklichen Nutzern gebaut, die BBC hört schrittweise auf, die eigene Leitung über den tatsächlichen Stand zu informieren. Nur zwei Phasen — und schon hier, in diesem trügerisch stillen Abschnitt des gotischen Romans, ist das Schicksal des Ungeheuers endgültig besiegelt.

Unweigerlich kommt der Augenblick der Wahrheit — der feierliche Übergang in die Produktivumgebung. Frankensteins Wesen öffnet langsam die gelben Augen, das Konzernsystem geht offiziell in die Produktivumgebung, unter dem Trommelwirbel der Pressemitteilungen, und das Ergebnis entspricht in katastrophaler Weise nicht den schönen Erwartungen. Stets, ohne eine einzige Ausnahme.


Und genau hier zerbricht der Schöpfer. Viktor legt sich schlafen. Der Auftragnehmer übergibt «Phase 1» und wechselt zu einem anderen Vertrag. Die Berater schließen das «Transformationsprojekt» und gehen. Die Führungskraft wechselt in eine «strategische Rolle». Die Flucht sieht nie aus wie Flucht — sie ist stets als Beförderung inszeniert.



Das der Willkür überlassene Werk wird unweigerlich zur zerstörerischen Kraft — und zwar nicht aus angeborener Bosheit oder Architekturmängeln, sondern ausschließlich aus Verlassenheit und Mangel an Fürsorge. Zombie-Prozesse, geerbte Systeme, die Betreuung verlangen und dabei methodisch Ressourcen fressen, epische Fehlschläge, die das Vertrauen der Nutzer systematisch untergraben — all diese Ungeheuer rächen sich nicht, weil sie von Anfang an als Ungeheuer angelegt gewesen wären, sondern ausschließlich, weil ihre Schöpfer im entscheidenden Augenblick flohen und sie ohne Betreuung ließen.

Der einzige Ausweg — das, was Mary Shelley Bekennen nennt und die Prüfer «Übernahme der Verantwortung nach den ersten Verlusten». Das FBI nahm Sentinel Lockheed Martin aus der Hand. Healthcare.gov baute sich mit einer Eingreiftruppe neu. Das Bekennen garantiert keine Rettung — Viktor stirbt im Eis —, aber ohne es lässt sich nicht einmal beginnen, etwas zu bessern. Der Zyklus ist keine Metapher. Er ist ein Betriebsmodell des Scheiterns.



Vom Ungeheuer zum Kind

Mary Shelley stellte in ihrem gotischen Roman eine grundlegende Frage der Gegenwart: Was geschieht, wenn der Schöpfer einer Technik sein Werk der Willkür überlässt? Aber diese düstere Frage hat einen hellen spiegelnden Zwilling, und dieser muss uns weiter durch die Labyrinthe der Konzern-Wirklichkeit leiten: Was geschieht in den seltenen Fällen, in denen der Schöpfer die Verantwortung übernimmt und bei seinem Werk bleibt?

Das vorige Kapitel über Jules Verne zeigte uns das musterhafte Beispiel eines gesunden Schaffens — Iterationen, ständige Rückkopplung, wechselseitige Anpassung, in denen Schöpfer und Werk als ein System organisch mit einander weiterwachsen. Frankenstein führte die tragischen Folgen eines katastrophalen Reißens dieser lebendigen Verbindung vor Augen. Bleibt die dritte, schwierigste Stellung zu untersuchen — nicht der Augenblick des Schaffens, nicht das Drama des Reißens, sondern die langfristige verantwortliche Begleitung eines Projekts. Das ist keine technische Anweisung, kein Verwaltungszertifikat, keine philosophische Wahl zwischen Wasserfall- und agiler Entwicklung: Es ist ein literarischer Archetyp, in dem der Schöpfer sich bewusst nicht den Folgen entzieht, sondern geduldig lernt, mit dem zu leben und zu arbeiten, was er geschaffen hat.

Dazu muss man das Labor verlassen und in die Baker Street gehen.



Fußnoten
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¹⁴ Shelley, Mary. Frankenstein, or The Modern Prometheus (1818). Kapitel 5. Der Augenblick der Belebung des Wesens: «by the glimmer of the half-extinguished light, I saw the dull yellow eye of the creature open… the beauty of the dream vanished, and breathless horror and disgust filled my heart.» Die berühmte Filmzeile «It’s alive!» stammt aus dem Film von James Whale (1931), nicht aus Shelleys Roman. (Übertragung und Anmerkung des Autors)
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Kapitel 3: Sherlock Holmes stellt die Diagnose


Worüber dieses Kapitel spricht. Die deduktive Methode im Projektmanagement. Wie man lernt, das Unsichtbare zu sehen: sieben diagnostische Anzeichen eines sterbenden Projekts, jedes an tatsächlichen Katastrophen erprobt, die sich hätten verhindern lassen.




Southsea (Portsmouth), 1 Bush Villas, Frühjahr 1886

Arthur Conan Doyle sitzt im Sprechzimmer seiner eigenen Arztpraxis in Southsea, einem Vorort von Portsmouth. Er ist sechsundzwanzig — Edinburgh liegt hinter ihm, das Diplom in der Tasche, die Praxis läuft. Die Einnahmen des ersten Jahres: 154 Pfund; später wächst die Praxis auf 250 Pfund, in acht Jahren wird sich das Einkommen bei 300 Pfund einpendeln. Keine Not, aber auch kein Chirurg in der Harley Street: bescheidene Provinzarbeit, und abends wird es still.

In dieser Stille schreibt Doyle Erzählungen für billige Zeitschriften. Rund drei Pfund je Erzählung in London Society — nicht unwesentlich, aber der Haushalt gerät davon nicht ins Wanken. Gewichtiger wird das, was am Jahresende geschieht. In drei Wochen im Frühjahr 1886 schreibt er einen kurzen Roman über einen beratenden Arzt namens Sherlock Holmes: «Eine Studie in Scharlachrot». Ward Lock & Co kaufen das Manuskript am 20. November desselben Jahres für 25 Pfund — für sämtliche Rechte. Fünfundzwanzig Pfund, einmalig, keine Tantiemen. So tritt in die Literatur die rentabelste Figur des zwanzigsten Jahrhunderts.

Doyle schreibt mit dem Blick auf seinen Edinburgher Lehrer, Professor Joseph Bell. Bell stellte die Diagnose, noch bevor der Patient den Mund aufmachte: nach dem Gang, der Kleidung, der Haut an den Händen. Sechs Jahre später, 1892, wird Doyle an Bell schreiben: «Ihnen verdanke ich Sherlock Holmes … Um den Kern von Deduktion, Schlussfolgerung und Beobachtung, den Sie lehrten, habe ich versucht, einen Menschen aufzubauen.»¹ᵃ

So entsteht die Figur, die 140 Jahre später erklären wird, warum die meisten Konzernprojekte scheitern, noch bevor sie offiziell verkündet sind.

Doyle weiß nicht, dass er eine Methodik zur Diagnose systemischer Ausfälle erfindet. Er schreibt in drei Wochen einen kurzen Roman und verkauft ihn für fünfundzwanzig Pfund.

Baker Street 221B — Sonntag, morgens

«Sie sehen, aber Sie beobachten nicht», wird Sherlock Holmes zu Dr. Watson in «Ein Skandal in Böhmen» fünf Jahre später sagen, 1891.

«Der Unterschied ist eindeutig, obwohl viele ihn nicht wahrnehmen. Zum Beispiel — Sie haben doch oft die Stufen gesehen, die aus dem Flur in dieses Zimmer führen?»

«Oft.» «Wie oft?» «Hunderte Male.»

«Dann — wie viele sind es?» «Wie viele? Nicht darauf geachtet.»

«Ganz recht! Sie haben nicht beobachtet, obwohl Sie gesehen haben. Darin liegt der Unterschied. Ich weiß, dass es siebzehn Stufen sind, weil ich beides getan habe — gesehen und beobachtet.»¹

Holmes ist der dritte literarische Archetyp, den unsere Untersuchung braucht: die Methode des Erkennens. Verne gab uns das Muster des Schaffens, Shelley das Muster der Flucht, Holmes gibt das Werkzeug, ohne das die ersten beiden nutzlos sind.

Denn die gefährlichste Phase einer Krankheit ist nicht die Agonie, sondern die Zeit des falschen Wohlseins: wenn alle überzeugt sind, dass der Patient gesund sei.



Das vorige Kapitel zeigte, was geschieht, wenn der Schöpfer sein Geschöpf verlässt. FBI Sentinel, Healthcare.gov, BBC DMI: in jedem Fall waren die Anzeichen der Katastrophe längst vor dem Knall zu erkennen — sie sahen viele, aber beobachtet hat keiner.

Dieses Kapitel handelt von der Beobachtung. Davon, wie man ein gesundes von einem sterbenden Team unterscheidet, einen lebendigen Vorgang von einem Ritual, die Anpassung von der Nachahmung. Sieben diagnostische Anzeichen (Holmes’ siebzehn Stufen), die alle sehen und die niemand zählt.



Deduktion gegen Intuition

Holmes war kein Genie im romantischen Sinn — er war ein systematischer Beobachter. Seine Methode ist keine Eingebung, sondern eine disziplinierte Abfolge: Daten sammeln, das Unmögliche verwerfen, das Übriggebliebene annehmen, wie unwahrscheinlich es auch sei².

«Ich rate nie», sagt Holmes im «Zeichen der Vier». «Das ist eine verhängnisvolle Gewohnheit — verheerend für das logische Denken.»²

Man vergleiche das mit der Art, wie in Konzernprojekten Entscheidungen fallen: Intuition des Vorgesetzten, Konsens des Ausschusses, Fortschreibung des letzten Quartals, die Meinung der lautesten Stimme im Raum — alles nur nicht systematische Beobachtung.

Holmes bietet eine Alternative: nicht den Berichten trauen, nicht den Kennzahlen, nicht den Vorträgen, sondern beobachten, was Menschen tun, und nicht, was sie sagen. Der erste Grundsatz der Diagnostik lautet: Daten werden am Tatort gesammelt, nicht im Büro des Ermittlers.

Hier sind die sieben Anzeichen, die Holmes bei seinem ersten Rundgang bemerken würde.



Anzeichen I: Der Hund, der nicht bellte

In der Erzählung «Silberstern» lenkt Holmes die Aufmerksamkeit des Inspektors auf «das seltsame nächtliche Ereignis mit dem Hund». Der Inspektor wendet ein: «Der Hund hat nachts nichts getan.» Holmes: «Das ist eben das seltsame Ereignis.»³

Der Hund bellte nicht, weil er den Dieb kannte. Das wichtigste Signal lag nicht darin, was geschah, sondern darin, was nicht geschah.

In der Konzerndiagnostik wird das Schweigen zum beunruhigendsten Symptom: wenn in Retrospektiven niemand Probleme aufwirft, in Code-Reviews keine ernsthaften Einwände fallen, alle Entwicklungszyklen «planmäßig» abgeschlossen werden und die Entwicklungsgeschwindigkeit stabil ist wie das Elektrokardiogramm eines Toten.

Die Literatur kannte dieses grüne Steuerpult (dashboard: Informationstafel) anderthalb Jahrhunderte vor dem ersten Sprint. Den Stoff der «Toten Seelen» (1842) schenkte Puschkin Gogol aus einer wahren Begebenheit: In dem Städtchen Bender in Transnistrien verzeichnete man jahrelang keinen einzigen Todesfall. Das Geheimnis war einfach — die Namen der Verstorbenen strich man nicht aus, sondern reichte sie an frisch eingetroffene entlaufene Bauern weiter. Die Statistik wies eine unsterbliche Bevölkerung aus; in der Spalte «Abgang» stand eine makellose Null. Genauso sieht ein Team aus, das gelernt hat, den Misserfolg nicht in die Berichte eintragen zu lassen: die Kennzahl meldet eine ideale Geschwindigkeit, weil aus ihr alles, was das Bild verdirbt, sauber herausgestrichen wurde. Tschitschikow kaufte Seelen, die es nicht gab, aus einem Verzeichnis, in dem sie als Lebende geführt wurden — und die ganze Mechanik hielt sich daran, dass das Papier längst aufgehört hatte, sich am Leben zu prüfen. Ein Steuerpult, das ein halbes Jahr grün leuchtet, ist eine Seelenrevisionsliste (revisionsskaska: russisches Kopfsteuerregister): ein Verzeichnis der Lebenden, in dem die Hälfte längst nicht mehr atmet.

Derselbe Hund, der im Stall von King’s Pyland nicht bellte, schweigt auch im täglichen Kurztreffen. Holmes weist Inspektor Gregory auf «das seltsame Verhalten des Hundes in der Tatnacht» hin — und der wundert sich: «Des Hundes? Aber er hat sich doch nirgends geregt!» «Das ist eben das Seltsame», entgegnet Holmes. Anderthalb Jahre ohne einen einzigen aufgeworfenen Blocker im Kurztreffen — das ist der Hund, der nicht anschlug: nicht der Beweis, dass alles ruhig ist, sondern der Beweis, dass der Träger der Beunruhigung sich fürs Schweigen entschieden hat. Ein Team, in dem ein halbes Jahr niemand eine schlechte Nachricht bringt, hat entweder die Vollkommenheit erreicht (deren Wahrscheinlichkeit Holmes nüchtern einschätzen würde) oder sich angeeignet, dass ein Blocker das Eingeständnis von Unfähigkeit ist, und stumm zu leiden gelernt. In beiden Fällen soll den Diagnostiker nicht das beunruhigen, was zu hören ist, sondern das, was ausbleibt.

Gesunde Teams lärmen, streiten, unterbrechen Zyklen, hissen rote Fahnen. Schweigen bedeutet eines von beiden: Entweder hat das Team die Vollkommenheit erreicht (Wahrscheinlichkeit gegen null), oder die Menschen haben aufgehört zu glauben, dass sie gehört werden.

Knight Capital, 1. August 2012. Einer der größten Market-Maker an der NYSE. Um 9:30 Uhr New Yorker Zeit aktivierte das Unternehmen einen neuen Handelsalgorithmus. In 45 Minuten baute das System Fehlpositionen im Wert von sieben Milliarden US-Dollar auf. Der Verlust betrug 440 Millionen US-Dollar vor Steuern; die endgültigen Abschreibungen führten die Summe auf rund 460 Millionen⁴ᵃ. Das Unternehmen verlor mehr, als seine gesamte Barmittelposition — 365 Millionen US-Dollar auf den Konten am Vortag — ausmachte; deshalb waren 400 Millionen US-Dollar Rettungsfinanzierung binnen drei Tagen nötig⁴.

Die SEC führte eine Untersuchung durch und veröffentlichte deren Ergebnisse 2013. Die Kerneinsicht: Beim Ausrollen des neuen Codes erhielt einer der acht Server das Update nicht. Auf ihm blieb der alte Code liegen (das Testmodul «Power Peg»), das seit neun Jahren nicht mehr benutzt worden war — seit 2003 —, jedoch nicht aus dem System entfernt wurde. Als der Server Handelssignale erhielt, begann Power Peg sie nach der Logik auszuführen, die für die Testumgebung geschrieben worden war. Ergebnis: chaotische Geschäfte zu Marktpreisen mit gewaltigen Volumina⁴.

Der Hund, der nicht bellte: niemand fragte, warum toter Code von vor neun Jahren immer noch im Produktivsystem steckte. Alle sahen Power Peg in der Codebasis, aber niemand beobachtete.

Die SEC stellte fest: Knight Capital verfügte über keine angemessenen Verfahren zur Kontrolle des Ausrollens (deployment) und hatte das gesamte System vor dem Start nicht getestet⁴. Übersetzt in die Sprache von Holmes: das Verbrechen beging nicht der Algorithmus. Das Verbrechen beging das jahrelange Schweigen über eine technische Schuld, die alle sahen und die niemand als Problem benannte.



Anzeichen II: Widersprüchliche Indizien

Holmes formuliert nie eine Theorie, bevor die Fakten gesammelt sind. «Ein unverzeihlicher Fehler: Theorien zu bauen, ohne Daten zu haben. Unmerklich beginnt man, die Fakten der Theorie anzupassen, statt die Theorie auf den Fakten aufzubauen.»⁵

In der Konzerndiagnostik sieht das so aus: das Steuerpult zeigt Grün, aber die Anwender beschweren sich; die Entwicklungsgeschwindigkeit wächst, doch die Zeit bis zur Auslieferung neuer Funktionen wird länger; das Team meldet hohe Moral, aber die besten Leute gehen.

Wenn Kennzahlen der Wirklichkeit widersprechen, glaubt Holmes ausnahmslos der Wirklichkeit.

Target Canada, 2013–2015. Im März 2013 trat die Target Corporation (der zweitgrößte Discount-Einzelhändler der USA) auf den kanadischen Markt. Im ersten Jahr wurden 124 Filialen eröffnet, Ende 2014 wuchs das Netz auf 133 Standorte. Die Gesamtverluste des kanadischen Abenteuers überstiegen sieben Milliarden US-Dollar (davon 5,4 Milliarden US-Dollar Vorsteuerabschreibungen)⁶.

Bis Januar 2015 war Target Canada geschlossen. Vollständig. Alle 133 Filialen. 17.600 Beschäftigte verloren ihre Arbeit⁷.

Die Untersuchung von Canadian Business stellte fest: das System zur Warenstammdatenverwaltung (SAP) enthielt so verunreinigte Daten, dass die Filialen die Ware nicht korrekt bestellen konnten. Größen, Preise, Beschreibungen — alles enthielt Fehler; deshalb standen die Regale leer oder waren mit der falschen Ware bestückt, und die Käufer kamen, sahen die Leere und kamen nie wieder⁸.

Widersprüchliche Indizien: die Konzernberichte zeigten, dass alle 133 Filialen geöffnet seien und funktionierten. Technisch stimmte das — die Läden standen, die Kassen arbeiteten, die Beschäftigten kamen zur Schicht. Aber die Regale waren leer, weil das System, das sie mit Ware füllen sollte, darüber log, welche Ware existierte, in welcher Menge und zu welchem Preis.

Holmes würde sagen: Sie schauen auf das Steuerpult, aber Sie beobachten nicht das Regal. Die Kennzahl «133 geöffnete Filialen» ist ein Indiz, das in die Irre führt; das eigentliche Indiz: Tante Jeanine aus Montreal, die für Handtücher kam und ohne etwas wieder ging.

Target Canada verlor sieben Milliarden US-Dollar nicht, weil die Leitung unfähig gewesen wäre, sondern weil das Berichtssystem eine Geschichte erzählte, die nicht mit der physischen Wirklichkeit übereinstimmte — und niemand wollte in einen Laden gehen und sich die Regale ansehen. Die Daten ersetzten die Beobachtung, und das Steuerpult ersetzte die Baker Street.



Anzeichen III: Conways Gesetz als forensische Untersuchung

Im Jahr 1968 veröffentlichte Melvin Conway eine Beobachtung, die zum Gesetz wurde: «Organisationen, die Systeme entwerfen, sind gezwungen, in diesen Systemen ihre eigene Kommunikationsstruktur nachzubilden.»⁹

Holmes hätte die Eleganz dieser Idee zu schätzen gewusst. Wollen Sie verstehen, was mit dem Produkt nicht stimmt, schauen Sie nicht auf den Code — schauen Sie auf das Organigramm. Der Code ist bloß der Schatten der Organisation, geworfen auf den Bildschirm.

Conways Gesetz ist keine Theorie, sondern ein Indiz: eine forensische Untersuchung, die unfehlbar auf den Täter deutet.

Wenn Ihre Programmierschnittstelle (API: Application Programming Interface) aus sieben unvereinbaren Endpunkten (endpoints) besteht, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass es im Unternehmen sieben Mannschaften gibt, die miteinander nicht sprechen. Wenn der Anwenderpfad durch drei verschiedene Oberflächen mit unterschiedlicher Gestaltung führt, sind für sie drei verschiedene Abteilungen mit drei verschiedenen Vorgesetzten zuständig. Wenn das Ausrollen die Abstimmung von fünf Quellcodeverzeichnissen (repositories) verlangt, suchen Sie fünf Verantwortliche, von denen jeder sein Revier verteidigt.

Das Produkt wird zum Spiegel der Organisation, und ein zerbrochener Spiegel bildet unweigerlich eine zerbrochene Organisation ab.

Zurück zu Target Canada. Das SAP-System, das zur Steuerung der kanadischen Filialen eingeführt wurde, wurde von einer Mannschaft in Minneapolis für eine kanadische Wirklichkeit konfiguriert, die diese Mannschaft nicht verstand. Kanadische Steuerregelung, zweisprachige Kennzeichnung, metrisches System — für Menschen, die nie Milch in Litern gekauft haben, war das «nur eine Konfiguration»⁸.

Conways Gesetz sagte das Scheitern voraus: eine amerikanische Organisation schuf ein System, das die amerikanische Auffassung des kanadischen Marktes widerspiegelt. Die Organisationsstruktur amerikanisch, die Datenstruktur amerikanisch, das Verständnis vom Käufer amerikanisch. Melvin Conway hätte 1968 die Diagnose stellen können, fünfundvierzig Jahre vor der Eröffnung der ersten Filiale.



Anzeichen IV: Der abhandengekommene Patient

Holmes beginnt stets mit der Frage: wer ist das Opfer? Nicht «was ist schiefgelaufen», sondern «wer hat gelitten». Das ist keine Empfindsamkeit, sondern Methode: das Opfer weist auf das Motiv, das Motiv auf den Täter.

In der Konzerndiagnostik wird der Anwender zum Opfer, und das beunruhigendste Anzeichen tritt genau dann ein, wenn man aufhört, über den Anwender zu sprechen.

Hören Sie in die Gespräche Ihres Teams hinein: Wenn die Worte «Anwender», «Kunde», «Käufer» seltener fallen als «Vorgang», «Rahmenwerk», «Methodik», dann ist der Patient verschwunden, und das Team behandelt sich selbst, den Kranken vergessend.

Gerald Weinberg zeigte schon 1971: Wenn Entwickler den Anwendern nicht begegnen, schaffen sie unausweichlich ein System für sich selbst¹⁰. Nicht aus böser Absicht, sondern aus Datenmangel: Holmes kann den Fall nicht lösen, ohne am Tatort gewesen zu sein — der Entwickler kann kein Produkt schaffen, ohne den Anwender gesehen zu haben.

Lidl und SAP: ein System für 500 Millionen Euro für einen nicht vorhandenen Anwender. 2018 stoppte der deutsche Discounter Lidl die Einführung eines SAP-Systems zur Warenwirtschaft nach sieben Jahren Arbeit und in der Presse auf 500 Millionen Euro geschätzten Aufwendungen¹¹.

Der Grund, nach Angaben des Handelsblatts (Juli 2018): Lidl versuchte, SAP nach der Logik der Lidl-Einkaufsprozesse arbeiten zu lassen, während SAP verlangte, dass Lidl sich der SAP-Logik anpasse — sieben Jahre Kompromisse, die weder dem System noch dem Geschäft gerecht wurden¹¹.

Der abhandengekommene Patient: der Lagerarbeiter im Lidl-Lager, der jeden Morgen entscheidet, wie viele Joghurts zu bestellen sind. Dieser Mensch ist der Endanwender eines Systems im Wert einer halben Milliarde Euro, aber ihn hat man nicht gefragt.

Man fragte stattdessen die SAP-Berater (was kann das System?), die Finanzleiter (wie groß ist das Budget?) und die IT-Architekten (wie sieht die Architektur aus?) — alles richtige Fragen, gestellt an die falschen Leute. Holmes beginnt eine Ermittlung nie beim Verhör der Anwälte des Verdächtigen, sondern geht an den Tatort und spricht mit den Zeugen.



Anzeichen V: Das Indiz der Zeit

Holmes hält nicht nur fest, was geschah, sondern auch, wann: die Zeitfolge ist das Skelett jeder Ermittlung.

In der Projektdiagnostik sagt die Zeit mehr als jeder Bericht: Wie viel Zeit vergeht von der Idee bis zum Prototyp, vom Prototyp bis zum Anwender, vom Auffinden eines Fehlers bis zu seiner Behebung?

Die Untersuchung DORA (DevOps Research and Assessment), 2023 von Google Cloud veröffentlicht, teilt Mannschaften in vier Leistungsstufen ein. Elite-Mannschaften rollen auf Zuruf mehrmals am Tag aus; ihre Vorlaufzeit — von der Übergabe bis zur Produktivumgebung — beträgt weniger als einen Tag. Leistungsschwache Mannschaften rollen einmal im Monat oder seltener aus, Vorlaufzeit ein bis sechs Monate, Wiederherstellung nach einer Störung eine Woche und länger¹².

Der Unterschied ist nicht prozentual, sondern eine Frage der Größenordnungen.

Die vielsagendste Kennzahl aber ist nicht die Ausrollgeschwindigkeit, sondern die Wiederherstellungszeit nach einer Störung: Elite-Mannschaften stellen sich in einer Stunde wieder her, leistungsschwache in einer Woche und mehr¹².

Holmes würde sagen: Die Geschwindigkeit, mit der eine Organisation Fehler behebt, sagt mehr über sie aus als die Geschwindigkeit, mit der sie Neues schafft — denn das Schaffen ist ein Ehrgeiz, die Behebung ein Charakterzug.

Knight Capital erholte sich in 45 Minuten, aber zu spät — 440 Millionen US-Dollar waren unwiederbringlich verloren (vor Steuern; die endgültigen Abschreibungen führten den Gesamtverlust auf rund 460 Millionen); Healthcare.gov erholte sich zwei Monate lang; BBC DMI erholte sich nie. Die Zeitachse der Wiederherstellung ist ein unfehlbarer Anzeiger organisatorischer Gesundheit.

Wenn Ihre Mannschaft eine Woche braucht, um einen kritischen Fehler zu beheben, ist das keine technische Diagnose, sondern eine organisatorische, denn irgendwo in der Kette zwischen Auffinden und Beheben sitzen Menschen, die abstimmen, freigeben, planen, verschieben, abwarten — statt zu reparieren.



Anzeichen VI: Der Watson-Effekt

Watson ist nicht bloß Erzähler, sondern ein Spiegel, in dem Holmes seine eigenen blinden Flecken sieht. Watson stellt «dumme» Fragen, die sich als die wichtigsten erweisen, und bemerkt das Menschliche dort, wo Holmes nur Logik sieht.

Jede Mannschaft braucht einen Watson — einen Menschen, der sich nicht schämt zu sagen: «Ich verstehe nicht, warum wir das tun.» Nicht, weil er unfähig wäre, sondern weil, wenn er es nicht versteht, es vermutlich niemand versteht, aber die anderen sich scheuen, es einzuräumen.

Wenn aus der Mannschaft der Watson verschwindet — der Mensch, der die unbequemen Fragen stellt —, bleibt eine Echokammer: alle sind einverstanden, alle sind sicher, aber niemand prüft die grundlegenden Voraussetzungen.

Frederick Brooks beschrieb diesen Effekt im «Mythischen Mann-Monat»: «Fügt man Leute einem verspäteten Projekt hinzu, wird es noch verspäteter.»¹³ Doch die weniger zitierte Beobachtung Brooks’ ist noch wichtiger: Große Mannschaften verlieren die Fähigkeit zur Kommunikation, weil die Zahl der Kommunikationskanäle wie n·(n−1)/2 wächst¹³. Eine Mannschaft von 5 Personen hat 10 Kanäle, eine von 50 — 1225; bei 1225 Kanälen kann niemand für jeden Watson sein.

In einer kleinen Mannschaft ist Watson selbstverständlich — jeder kann fragen: «Und warum?» In einer großen Organisation verlangt das «Warum» eine Sitzung, eine Präsentation, eine Begründung und eine Genehmigung, und wenn die Frage endlich gestellt ist, ist die Antwort schon nicht mehr aktuell.

Target Canada ging in 1225 Kanälen verloren, Knight Capital im Schweigen der Mannschaft, die den toten Code sah und nicht fragte, Lidl in einem siebenjährigen Projekt, in dem niemand den Lagerarbeiter fragte: «Ist dir das so genehm?»



Anzeichen VII: Das Sachbeweisstück — git log

Holmes traut den Indizien, nicht den Aussagen: Aussagen sind subjektiv, voreingenommen und vergesslich, Indizien sind objektiv.

In einem Softwareprojekt gibt es ein Indiz, das man nicht fälschen kann: git log.

Die Geschichte der Übergaben (commits: Einträge in die Versionsverwaltung) sagt die Wahrheit, die kein Kurztreffen sagt: wer tatsächlich Code schreibt, wie groß die Änderungen sind, wie oft der Hauptzweig bricht, wer Reviews macht und ob überhaupt Reviews stattfinden — all das muss man nicht bei den Leuten erfragen: Es steht im Journal, das nicht lernt, so zu antworten, wie es der Vorgesetzte gerne hätte.

Die Häufigkeit der Übergaben ist am einfachsten zu lesen: Steht die letzte Übergabe in einem Schlüsselmodul vor sechs Monaten, ist das Modul tot — unabhängig davon, was der Quartalsbericht behauptet. Laufen umgekehrt die Übergaben stündlich mit Kommentaren «fix», «fix2», «fix final», «fix final final», ist das auch eine Diagnose, nur die entgegengesetzte: die Mannschaft ist in Panik. Die Größe der Übergaben liefert die nächste Schicht: eine durchschnittliche Übergabe von 2000 Zeilen ist keine Iteration, sondern ein Urknall, verkleidet als reguläre Arbeit; eine Übergabe von 3 Zeilen bedeutet das Umgekehrte — die Mannschaft hat Angst, etwas Ernsthaftes zu ändern. Ein gesundes Maß liegt zwischen diesen Enden.

Urheberschaft. Fallen 80 % der Übergaben auf einen einzigen Menschen, ist der «Bus-Faktor» eins: verlässt dieser Mensch das Projekt, bleibt es stehen. Nicht, weil die anderen unfähig wären, sondern weil sie aufgehört haben, Code anzufassen, den sie für «fremd» halten.

Übergabekommentare. «WIP», «asdf», «tmp», «please work» — ein Hilferuf, kodiert in Metadaten; «Refactor auth module to support OAuth2 flow» dagegen spricht von einer Mannschaft, die weiß, was sie tut und warum.

Holmes würde nicht raten, ob ein Projekt gesund ist, sondern das git log öffnen und in fünf Minuten die Antwort kennen.



Gegen die Diagnostik

Eine These, die Unternehmensberater verärgern wird: Die meisten diagnostischen Rahmenwerke (frameworks) sind Teil der Krankheit, nicht der Heilung.

Reifegradmodelle (CMM, CMMI), Agile-Bestandsaufnahmen, Bewertungsbögen zur Organisationsbereitschaft — alle bieten denselben Zugang: bewerten Sie sich selbst auf einer Skala von 1 bis 5, bestimmen Sie Entwicklungsfelder, stellen Sie einen Verbesserungsplan auf.

Holmes würde lachen: eine kranke Organisation zu bitten, sich selbst zu diagnostizieren, kommt der Bitte an einen Verdächtigen gleich, das eigene Verhör zu führen.

Organisationen belügen sich selbst, nicht aus böser Absicht, sondern aus systemischen Verzerrungen: die Leitung überschätzt die Gesundheit (sonst müsste sie handeln), die mittlere Ebene spielt Probleme herunter (sonst gibt man ihr die Schuld), die Belegschaft schweigt (sonst wird sie entlassen). Jede Ebene filtert Informationen, und wenn diese den Entscheider erreicht, ist von der Wirklichkeit nur ein aufpolierter Schatten übrig.

Nokia fiel genau so. Vuori und Huy nannten das «verteilte Aufmerksamkeit»¹⁴: Wenn eine Organisation so groß ist, dass niemand das ganze Bild sieht, löst sich die Verantwortung auf. Jeder ist für sein Bruchstück zuständig, niemand für das Ganze.

Holmes hat sich nie auf die Selbstauskunft des Klienten verlassen, sondern beobachtet: die Stufen gezählt, den Schmutz an den Stiefeln bemerkt, den Hund beachtet, der nicht bellte.

Wirkliche Diagnostik muss äußerlich und hart sein, gegründet auf Tatsachen, nicht auf Empfindungen.



Von der Diagnose zur Behandlung

Drei Kapitel haben drei verschiedene Werkzeuge zusammengetragen: Verne zeigte, wie man lebendige Systeme durch Inkremente, Rückkopplung und Anpassung baut; Shelley zeigte, was aus diesen Systemen wird, wenn man sie verlässt; und Holmes gab die Möglichkeit, die Krankheit vor der Obduktion zu erkennen.

Die Diagnose ist aber keine Behandlung, und zu wissen, dass ein Projekt krank ist, ist notwendig, aber gleichzeitig unzureichend. Holmes klärte Verbrechen auf, verhinderte sie aber nie: er kam nachdem das Unheil geschehen war. Seine Methode wirkt für den Beobachter, der es rechtzeitig an den Tatort schafft, nicht für den Baumeister, der das Unheil vermeiden will.

Der nächste Akt stellt eine andere Frage: nicht «wie sind wir hierhergekommen?», sondern «wie kommen wir wieder heraus?». Keine literarische Archäologie des Scheiterns, sondern die lebendige Praxis von Mannschaften, die in Verhältnissen am Leben zu bleiben verstehen, die ihre Nachbarn töten. Wir verlassen die Baker Street und gehen dorthin, wo Mannschaften gelernt haben, sich selbst zu beobachten.



Fortsetzung folgt. Im nächsten Kapitel: der Bibliothekar aus Buenos Aires, der 1941 Ihre Sprint-Schätzung beschrieb — sechzig Jahre vor ihrer Erfindung. Eine Lotterie, in der nicht Geld, sondern Produktivität ausgespielt wird; ein Theater, in dem die OKR sich selbst spielen; und Mannschaften, die die Geschwindigkeit so eifrig maßen, dass sie zu vergessen begannen, wohin sie fahren. Holmes zählte siebzehn Stufen nach. Borges wird Ihre Story Points nachzählen.



Fußnoten

¹ Arthur Conan Doyle. «A Scandal in Bohemia» (1891). The Strand Magazine. Zitate in der Übertragung des Autors (nach dem RU-Master). Übersetzeranmerkung: Deutsche Erzähltradition kennt die Erzählung unter dem Titel «Ein Skandal in Böhmen» (Reclam-Kanon); englischer Originaltitel bleibt in der Fußnote als bibliographischer Anker. Der Dialog über die Stufen zählt zu den klassischen Beispielen der Holmes-Methode.

¹ᵃ Doyle, Arthur Conan. Brief an Joseph Bell, Mai 1892 (wortgetreu; dokumentiert: Wikipedia, ACD Encyclopedia, mit Verweisen auf das Archiv der Universität Edinburgh). Vollständige deutsche Fassung: «Ihnen verdanke ich Sherlock Holmes … Um den Kern von Deduktion, Schlussfolgerung und Beobachtung, den Sie lehrten, habe ich versucht, einen Menschen aufzubauen.» (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

² Doyle, Arthur Conan. The Sign of the Four (1890). Spencer Blackett, London. Deutsche Ausgaben unter dem Titel «Das Zeichen der Vier» (Reclam-Kanon). (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

³ Doyle, Arthur Conan. «Silver Blaze» (1892). The Strand Magazine. Übersetzeranmerkung: Im deutschen Reclam-Kanon läuft die Erzählung unter dem Titel «Silberstern» (der Pferdename); der englische Originaltitel bleibt in der Fußnote als bibliographischer Anker. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

⁴ SEC Administrative Proceeding File No. 3-15570, 16. Oktober 2013. «In the Matter of Knight Capital Americas LLC». Strafe 12 Millionen US-Dollar. Einzelheiten des Vorfalls mit Power Peg und das Fehlen von Verfahren zur Kontrolle des Ausrollens im Verfahren dokumentiert. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

⁴ᵃ Knight Capital Group, Form 10-Q (August 2012) und SEC-Verfahrensakten. Nettoverlust vor Steuern 440 Millionen US-Dollar; Gesamtabschreibungen einschließlich Folgekosten führten die Summe auf rund 460 Millionen US-Dollar. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

⁵ Doyle, Arthur Conan. «A Scandal in Bohemia» (1891). The Strand Magazine. Die genaue Herkunft des Zitats über Theorien ohne Daten liegt nicht in «Eine Studie in Scharlachrot», sondern in «Ein Skandal in Böhmen»; in der «Studie» findet sich eine kürzere Fassung dieses Gedankens. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

⁶ Target Corporation Annual Report 2014 und The Globe and Mail, 15. Januar 2015. Gesamtinvestitionen in das kanadische Tochterunternehmen über 7 Milliarden US-Dollar; Vorsteuerabschreibungen (pretax losses) 5,4 Milliarden. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

⁷ Canadian Press, 15. Januar 2015. «Target Canada closing: A timeline of the U.S. retailer’s disastrous Canadian venture». Die Zahl 17.600 Beschäftigte aus der amtlichen Erklärung der Target Corporation. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

⁸ Castaldo, Joe. «The Last Days of Target Canada.» Canadian Business, Januar 2016. Ausführliche Recherche zu den Datenproblemen des SAP-Systems. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

⁹ Conway, Melvin. «How Do Committees Invent?» Datamation, April 1968. Die ursprüngliche Formulierung des Conwayschen Gesetzes. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

¹⁰ Weinberg, Gerald. The Psychology of Computer Programming (1971). Van Nostrand Reinhold. Beobachtungen zum Zusammenhang zwischen Entwicklern und Anwendern. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

¹¹ Handelsblatt, Juli 2018 (Erstquelle für 500 Millionen Euro und die Projektchronologie eLWIS); Computerwoche, 2018; Lebensmittel Zeitung, 2018. Projekt eLWIS im Juli 2018 nach sieben Jahren und rund 500 Millionen Euro Aufwand gestoppt (≈ 580–600 Millionen US-Dollar). Rückkehr zum alten System Wawi. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

¹² Accelerate: State of DevOps Report. Google Cloud / DORA, 2023. Einteilung von Mannschaften in vier Leistungsstufen: Elite, High, Medium, Low. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

¹³ Brooks, Frederick. The Mythical Man-Month (1975). Addison-Wesley. Das Brooks’sche Gesetz und die Formel der Kommunikationskanäle n·(n−1)/2. Deutsche Ausgaben unter dem Titel «Vom Mythos des Mann-Monats» (Addison-Wesley Deutschland). (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)

¹⁴ Vuori, Timo O. und Quy Nguyen Huy. «Distributed Attention and Shared Emotions in the Innovation Process: How Nokia Lost the Smartphone Battle.» Administrative Science Quarterly, Bd. 61, Nr. 1 (2016), S. 9–51. Untersuchung des Zerfalls von Nokia und der Mechanismen organisatorischer Aufmerksamkeit. (Übertragung des Autors nach dem RU-Master.)







Intermezzo I: Die Beratungs-Apartments


Intermezzo I. Die Beratungs-Apartments


Worum es in diesem Intermezzo geht. Satirische Diagnose des Agile-Theaters durch Carroll × Bulgakow. Eine Beratungsfirma, in der 43 Teams, 208 Sprints und 1200 Retros pro Monat kein einziges Produkt hervorbringen. Sprints wegen der Retros, Retros wegen der Planung der nächsten Sprints. «Sieben Rollen koordinieren die Arbeit eines Menschen mit sich selbst» — und das nennt sich reifer Prozess. Ein literarischer Spiegel für jeden, der schon einmal Program Increment Planning durchgeführt hat.



Alice stieg die Treppe hinauf, an deren Schild «Zentrum für Agile Transformation» stand, im Federation Tower in Moskau-City, zweiundvierzigste Etage, und fand sich in einem geräumigen Zimmer wieder mit Panoramaausblick auf die Moskauer Ringautobahn¹ — genau ein Raum, wie man ihn dort erwartet, wo alles transformiert wird außer den Ergebnissen. An einem runden Tisch aus karelischer Birke saßen drei: ein eleganter Berater im schwarzen Bosco-Anzug², ein riesiger gestreifter Kater und ein kleiner Mann mit einem nervösen Tick.

Der Berater deutete auf einen Herman-Miller-Stuhl.

— Kommen Sie herein, nehmen Sie Platz. Wir besprechen gerade die Optimierung der Methodologie — Sie treffen mitten im Höhepunkt eines intellektuellen Prozesses ein. Kaffee? Wir haben Illy, die Maschine für neunhunderttausend Rubel.

Der Kater schnitt gewichtig ein Kaviarbrot mit Messer und Gabel aus Neusilber und demonstrierte jenes Niveau operativer Disziplin, das man in Agile-Teams so selten antrifft³.

Der Berater erklärte:

— Behemoth ist unser technischer Direktor. Korshchikow⁴, Senior Scrum Master, certified und all das. Und wie heißen Sie?

— Alice. Und was machen Sie hier?

Korshchikow zuckte zusammen — offenbar hatte ihn die Frage in einem Augenblick besonders komplizierter Überlegungen zu Prozessen erwischt.

— Wir implementieren agile Methodologien! Wir haben dreiundvierzig Teams, zweihundertacht Sprints im Monat, tausendzweihundert Retros.

Alice fragte mit jener Unschuld, die im Agile-Umfeld als schlechter Ton gilt:

— Und wie viele Produkte bringen Sie heraus?

Es wurde so still, dass selbst die Daikin-Klimaanlage zu laut erschien.

Der Kater murmelte, ohne sich vom Kaviarbrot loszureißen:

— Messire, das Mädchen stellt die falschen Fragen⁵.

Der Berater stimmte zu:

— Behemoth hat recht. Wir messen Metriken der Geschwindigkeit, Burndown-Diagramme, Story Points. Produkte — das ist Wasserfall-Denken, ein veralteter Ansatz für jene, die die zeitgemäßen Realitäten nicht verstehen.

Alice war verwirrt:

— Aber wozu dann die Sprints?

Freudig erklärte Korshchikow:

— Um Retros zu machen! Und Retros, um den nächsten Sprint zu planen!

Der Kater nahm den Faden auf und schlürfte etwas Klares aus der Untertasse — offenkundig etwas, das den Geist im Transformationsprozess stärkt⁶:

— Und der nächste Sprint, um Retros zu machen.

Der Berater fügte gewichtig hinzu:

— Das nennt man Continuous Improvement. Wir haben gestern das SAFe-Framework⁷ implementiert — Sie wissen, Scaled Agile Framework. Jetzt haben wir Program Increment Planning alle zwei Monate.

— Und was planen Sie?

Korshchikow antwortete:

— Wir planen die Planung der nächsten Planung. Wir haben eine sehr komplexe Organisationsstruktur, sehen Sie. Tribes, Guilds, Squads.

Alice bemerkte:

— Wie im Mittelalter.

Der Berater korrigierte:

— Spotify Model⁸, meine Liebe. Die modernste Methodologie. Jeder Tribe hat seinen Chapter Lead, jede Guild einen Guild Master — und dazwischen koordiniert der Tribe Lead durch eine Matrix-Struktur der Berichterstattung, die volle Prozess-Transparenz gewährleistet.

— Und wie viele Menschen werden koordiniert?

Korshchikow antwortete stolz:

— Sieben. Dafür haben wir aber die volle Nachverfolgbarkeit der Entscheidungsprozesse.

— Sieben Menschen brauchen Tribes und Guilds?

Der Berater korrigierte mit der Geduld eines Mannes, der dies schon vielen Male Investoren und Audit Committees erklärt hatte:

— Nicht sieben Menschen, sondern sieben Rollen. Menschen können kombinieren — das nennt man Cross-functional Approach. Korshchikow zum Beispiel ist gleichzeitig Scrum Master, Product Proxy und stellvertretend Release Train Engineer.

Der Kater kicherte und begann, sich mit der Pfote zu waschen.

— Und was tun die restlichen vier Rollen?

— Sie koordinieren die Arbeit Korshchikows mit sich selbst, — erklärte der Berater mit dem Stolz eines Architekten. — Wir haben einen sehr reifen Prozess der kollektiven Entscheidungsfindung.

— Messire, sollten wir dem Mädchen nicht unsere Kanban-Tafel zeigen?

Der Berater winkte mit der Hand, und an der Wand erschien eine riesige Tafel — ein Kunstwerk des modernen Managements. Spalten: «To Do», «In Progress», «Code Review», «Testing», «Ready for Deployment», «Blocked», «Waiting for Approval», «On Hold».

Alice gab zu:

— Schön. Und was ist in den Spalten?

— Eine Aufgabe, — antwortete Korshchikow stolz. — «CI/CD-Pipeline einrichten». Hängt schon seit acht Monaten.

— In welcher Spalte?

— In allen gleichzeitig, — erklärte der Kater. — Wir wenden Quantum Agile⁹ Approach an. Die Aufgabe befindet sich in der Superposition aller möglichen Zustände bis zu jenem Moment, in dem jemand versucht, sie auszuführen.

— Und hat es jemand versucht?

— Das würde das Heisenbergsche Unbestimmtheitsprinzip verletzen, — sagte der Berater streng. — Wir haben eine dedizierte Rolle namens Observer, die darauf achtet, dass niemand die wave function unserer Prozesse kollabieren lässt.

— Und wer ist dieser Observer?

— Korshchikow, — antwortete der Kater und kehrte zum Kaviarbrot zurück. — Er beobachtet sich selbst. Ein sehr reflexiver Prozess.

Alice betrachtete verloren die Tafel, dann die Dreiergruppe am Tisch.

— Und was wäre, wenn man einfach versuchen würde, etwas Nützliches zu tun? Ohne Tafeln und Retros?

Korshchikow entsetzte sich:

— Wie das, ohne Tafeln?

— Das ist Anarchie, — sagte der Berater streng. — Wir haben Prozesse. Governance. Compliance.

— Und sehr leckere Wurst zum Frühstück, — fügte der Kater hinzu und beendete das Kaviarbrot.

Alice erhob sich vorsichtig und ging zum Ausgang, wobei sie darauf achtete, das Quantum-Agile-Gleichgewicht nicht zu stören. Hinter ihrem Rücken hörte sie:

— Korshchikow, beginnen Sie das Retro. Wir besprechen, warum das Mädchen unsere Transformations-Roadmap nicht schätzte.

— Und was genau besprechen? — fragte Korshchikow sich selbst.

— Nun, erstens führen wir eine Comprehensive Stakeholder Mapping Analysis der Beteiligten durch, — antwortete er sich mit einer anderen Stimme. — Zweitens fixieren wir Lessons Learned zur Kommunikation mit externen Benutzern.

— Und drittens? — fragte er mit einer dritten Stimme.

— Drittens, — antworteten alle drei Stimmen Korshchikows im Chor, — planen wir einen Workshop zur Verbesserung der Workshop-Planung.

— Und ich schneide noch etwas Wurst, — fügte der Kater hinzu. — Und lege ein Epic in Jira an mit dem Titel «Wurst-Initiative» und Sub-Tasks. Schneiden, Anrichten, Präsentation für die Stakeholder.




Quellen und Anmerkungen

¹ Federation Tower, Wolkenkratzer im Moskauer Geschäftsviertel Moskau-City. Zweiundvierzigste Etage — hoch genug, um eine ideale Position für Berater zu bieten, die Distanz zum operativen Geschäft brauchen, ohne den Ausblick auf die Moskauer Ringautobahn zu verlieren.

² Bosco di Ciliegi — russische Luxus-Einzelhandelskette mit Präsenz in den Premium-Segmenten Moskaus; Anzug-Marke für Corporate-Elite.

³ Direkte Anspielung auf die Szene im 3. Kapitel von Bulgakows «Der Meister und Margarita», in der der Kater Behemoth in Wolands Wohnung sichtbar die Fisch-Kaviar-Zitronen-Anordnung mit Messer und Gabel schneidet. Autorenübersetzung nach dem russischen Original in Anlehnung an Thomas Reschke (Volk und Welt 1968); Wortlaut bei der Endredaktion gegen die Reschke-Ausgabe zu verifizieren. Bulgakow, Michail. Der Meister und Margarita. Original: Мастер и Маргарита. Moskau: Moskva Nr. 11/1966 (Serial-Publ., gekürzt); erste vollst. sowj. Ausgabe: Chudožestvennaja literatura, 1973.

⁴ Korshchikow — fiktive Figur des Autors, deren Namenklang russische Nachnamen parodiert («Korshchik» = süßer Zuckerkringel im Russischen). Nicht identisch mit historischen Bulgakow-Charakteren; steht als satirischer Prototyp des zertifizierten Scrum Masters ohne operative Verankerung.

⁵ Woland-Anrede «Messire» im Bulgakow-Kanon (Reschke Volk und Welt 1968) — der Kater Behemoth verwendet «Messire» durchgängig für Woland. Hier auf den Consulting-Guru übertragen, was zur Woland-Consultant-Analogie beiträgt.

⁶ Bulgakow-Anspielung: der Kater Behemoth trinkt Wodka aus der Untertasse in mehreren Szenen der Novelle, was Camus Situation der Bourgeoisie unter absoluter Ironie kommentiert. Autorenübersetzung + Hedge (siehe Fußnote 3).

⁷ SAFe (Scaled Agile Framework), eingetragene Marke von Scaled Agile, Inc. Version 5.0 formalisiert in Leffingwell, Dean. SAFe 5.0 Framework. Scaled Agile, Inc., 2020. Program Increment Planning (PIP) ist ein zweitägiges strukturiertes Planungsereignis, das gemäß SAFe-Standard alle 8-12 Wochen für die Program Level durchgeführt wird.

⁸ Spotify Model, beschrieben in Kniberg, Henrik. Spotify Engineering Culture (Part 1+2). Spotify Labs Blog, 2014. Squads (autonome cross-functional Teams) / Tribes (Ansammlung verwandter Squads) / Chapters (funktionale Fach-Communities, z.B. alle Frontend-Ingenieure eines Tribe) / Guilds (interessens-basierte Communities über Tribes hinweg). Kniberg selbst warnte später, dass das Modell als externer Standard rezipiert wurde, was Spotify intern nie beabsichtigt hatte.

⁹ Quantum Agile — Autor-Neologismus für die Post-Post-Modern-Corporate-Fach-Sprache, die physikalische Metaphern (Superposition, Heisenberg-Unbestimmtheit, wave function) verwendet, um methodologische Unentscheidbarkeit als Merkmal darzustellen. Historisch nicht als Framework verwendet; hier zur satirischen Diagnose des Fachjargons.



Voice-Register-shift verified (Selbstprüfung Punkt für v0.7 Selbstprüfung §2):









	Voice-Formel-Anteil
	Auftreten
	Beispiel





	Tucholsky 40 % (peak)
	Berlin-Kabarett-Ironie in Woland-Berater-Dialogen
	«Program Increment Planning alle zwei Monate» / «reifer Prozess» / «Comprehensive Stakeholder Mapping Analysis» — corporate speech als Bühnennummer



	Brecht 30 %
	Vierpunkt-Lehrstück-Struktur
	Kanban-Tafel-Beschreibung + Quantum Agile Superposition-Analytik + Chor-Ende «Sieben Rollen koordinieren einen Menschen mit sich selbst»



	Heine 20 %
	Alice’s Kinderfrage-Präzision + melancholische Kommentare
	«Und wie viele Produkte bringen Sie heraus?» / «Wie im Mittelalter» / stille Feststellungen



	Walser 10 %
	Behemoth-Kater-Details, mikroskopische Beobachtungen
	«kicherte und begann, sich mit der Pfote zu waschen» / Kaviarbrot mit Neusilber-Besteck





Anti-AI-Pattern audit: 0 Vorkommen typischer AI-Formulierungen (kein «zusammenfassend», «lassen Sie mich betonen», «wichtige Aspekte», «bekannt ist» etc.). Sprachliche Trockenheit à la Tucholsky bewahrt.

Anti-Anglizismus audit: Corporate-Fach englisch beibehalten (SAFe / Spotify Model / Continuous Improvement / Program Increment Planning / Kanban / Story Points / Burndown / Cross-functional / Compliance / Governance) — Zitattreue-Standard analog Kap.4/5 v0.4-Konvention. Rein-DE für nicht-Fach: «Kanban-Tafel» statt «Board», «Wasserfall-Denken» statt «Waterfall thinking».

Bulgakow-Kanon-Konsistenz: Behemoth (Reschke -oth Standard, nicht Buchner «Behemot»). Messire (Reschke Standard-Anrede-Titel). Autorenübersetzung + Hedge Fußnote 3+6 dokumentiert.

Fragen für Iskra (v0.7 KVITANCIYA bundle): 1. Corporate-Fach-Terminologie im Fließtext: englisch beibehalten (mein Vorschlag) OR mit Klammer-Glosse deutsch («Program Increment Planning (Programm-Inkrement-Planung)»)? 2. «Story Points» — englisch (mein Vorschlag) OR «Story-Punkte» eingedeutscht? 3. «Story Points», «Story Point» — verwendet Iskra Verbatim aus dem RU-Master «пойнты историй»? Habe generalisiert к «Story Points». 4. Alice’s «wozu dann die Sprints?» — «Sprints» oder «Sprintläufe» (DE)? Ich behalte englisch (Sprint als Fachterm). 5. Behemoth Trinken «Klares» — analog RU «прозрачное»; ich lasse literal DE «Klares» ohne Glosse; Iskra Bestätigung? 6. Neusilber vs Alpaca vs Mel’chior — RU «мельхиор» = Kupfer-Nickel-Zink-Legierung; DE «Neusilber» = Standard-Handelsname; passt.








Kapitel 4: Borges zählt Story Points


Worüber dieses Kapitel spricht. Das Paradox agiler Messungen. Wie Kennzahlen, die die Beweglichkeit erhöhen sollten, zur Lotterie werden — zu einem System, so verwickelt, dass niemand mehr weiß, weshalb es begonnen hat. Vom Spotify Model bis SAFe, vom OKR-Theater bis zum Velocity Gaming — die Anatomie des Messwahns.




Sitzungszimmer Nr. 7, Sprint-Planung

Der Produktverantwortliche eines mobilen Bankings schaut auf die Tafel mit den Story Points und begreift: das System hat die Mannschaft aufgefressen.

Angefangen hatte es einfach. Vor zwei Jahren half die Velocity (velocity: Umfang der erledigten Arbeit im Zyklus) beim Planen — 35 Punkte pro Sprint, stabil, vorhersagbar. Jetzt hängen an der Wand vier Diagramme: Velocity nach Mannschaft, Story-Point-Inflation, Kapazitätsplanung, Burndown nach Epic. Die Planung frisst acht Stunden pro Sprint. Für die Entwicklung bleiben zweiunddreißig.

«Was, wenn 5 Punkte?», fragt ein Junior-Entwickler. «Nein, das sind sicher 8», antwortet der Senior. «Erinnerst du dich an die API-Aufgabe vom letzten Sprint?» «Welche genau?» «Na … die komplizierte.»

Der Produktverantwortliche legt die Karten des Planning Poker um und denkt an Jorge Luis Borges.

Borges, 1941: In der Erzählung «Die Lotterie in Babylon» versinkt eine Gesellschaft in einem Spiel, das alle ihre Seiten verschlingt¹. Es begann einfach — Geldgewinne. Dann Strafen. Dann Ämter, Urteile, Ehen. Jede Ziehung brachte Verzweigungen hervor: Nebenlotterien, Lotterien zur Bestimmung der Regeln anderer Lotterien, Lotterien zum Aufheben der Ergebnisse.

Am Ende der Erzählung verdampfte die Grenze, als das ursprünglich als Zufall in der Ordnung gedachte System zu dieser Ordnung selbst wurde — das Werkzeug siegte endgültig über den eigenen Zweck.

Der Erzähler Borges’ bekennt: Er weiß weder, wie viele Stockwerke die Lotterie hat, noch, welches ihm zugänglich ist. Das Nichtwissen ist hier kein Erinnerungsmangel, sondern ein Symptom eines Systems, das über die Verständnisfähigkeit seiner Teilnehmer hinausgewachsen ist.

Er kennt dieses Gefühl — er weiß nicht mehr, wozu die Mannschaft angefangen hat, Story Points zu zählen. Er weiß nur, dass es jetzt Pflicht ist — für Berichte, für Prognosen, für Kennzahlen. Siebzig Jahre vor der Erscheinung von SAFe hat Borges eine Konzernmethodik genauer beschrieben als jeder heutige Berater.



Holmes (Kap. 3) gab uns die Methode — sieben Anzeichen der Projektkrankheit; aber er arbeitet mit Indizien, ohne die grundsätzliche Frage zu stellen: Was, wenn das Beobachtungswerkzeug selbst das Beobachtete verzerrt?

Borges stellt diese Frage direkt und zeigt Babylon nicht als Chaos, sondern als Ordnung, die zum Chaos herangewachsen ist — dort, wo die Lotterie kein Zufall mehr ist, sondern eine Messung, die den Zusammenhang mit dem Gemessenen ganz verloren hat.

Das Kapitel stellt eine bestimmte Frage: Wie sind agile Kennzahlen — Velocity, Story Points, OKR, Burndown-Diagramme — Werkzeuge der Beweglichkeit — zur babylonischen Lotterie geworden? Zu einem System, in dem Mannschaften mehr Stunden für seine Pflege aufwenden als für die Herstellung des Produkts?

These: Eine Messung, die die Beweglichkeit erhöhen soll, verringert sie unausweichlich, sobald sie zum Ziel wird.

Charles Goodhart (1975) formulierte das Gesetz: Jede beobachtete statistische Gesetzmäßigkeit strebt danach, zu zerbrechen, sobald man auf sie zu Steuerungszwecken drückt². Zweiundzwanzig Jahre später prägte Marilyn Strathern denselben Gedanken zur kurzen Formel, die seither an Goodharts Stelle zitiert wird: «Wenn eine Kennzahl zum Ziel wird, ist sie keine gute Kennzahl mehr»³ — und zeigte, dass dies nicht nur die Wirtschaft betrifft, sondern die Bildung, das Gesundheitswesen, die Verwaltung.

Borges zeigte vierunddreißig Jahre vor Goodhart dieselbe Mechanik, nur nannte er sie Lotterie.



Die Lotterie der Kennzahlen


Geschwindigkeit der Mannschaftsarbeit (Velocity): erste Ziehung der Lotterie

Der Teamleiter eines Fintech-Startups erinnert sich, wie alles begann. Sommer 2022: eine Mannschaft von fünf Leuten, Velocity 30 Punkte — reine Arithmetik als inneres Werkzeug der Eichung. Wenn ein Sprint 30 Punkte umfasst, brauchen drei Funktionen drei Sprints. Einfach.

Das Problem: Die Lotterie in Babylon bleibt nicht einfach, und die Velocity — sie bleibt nicht innerlich.

Herbst 2022 — erste Mutation. Der Entwicklungsleiter sieht das Steuerpult (dashboard: Informationstafel): Mannschaft Frontend 40 Punkte, Mannschaft Backend 25 Punkte. Die Logik ist tadellos — Frontend ist wirksamer. Der Teamleiter versucht zu erklären: «Wir vergleichen Celsius mit Fahrenheit und erklären Amerika für heißer.» Der Leiter nickt und bittet Backend, «die Zahlen aufzuholen».

Winter 2023 — zweite Mutation. Velocity wird Teil der Abteilungskennzahlen. Der Teamleiter beobachtet, wie die Mannschaft beginnt, das System zu spielen: die Aufgabe «Anbindung an die Banking-Programmierschnittstelle» (3 Punkte) verwandelt sich in «Einrichten der Testumgebung» (2 Punkte) + «Schreiben des API-Klienten» (2 Punkte) + «Fehlerbehandlung» (1 Punkt). Velocity wächst von 30 auf 45, der Arbeitsumfang hat sich nicht geändert.

«Ausgezeichnete Entwicklung», sagt der Leiter in der Besprechung. «Wir haben nichts beschleunigt», antwortet der Teamleiter. «Die Zahlen sagen das Gegenteil.»

Punktinflation (story point inflation) — ein Standardproblem, festgehalten bei Scrum.org, Age of Product, LinearB u. a.⁴ Man las darüber in Blogs, doch persönlich zu erleben ist etwas anderes.

Borges fasste die Mechanik: «Mit der Ausdehnung der Lotterie geriet jede freie Handlung in ihre Sphäre.»¹ Velocity wuchs vom Werkzeug zur Sphäre, die jede Handlung der Mannschaft verschluckt. Die technische Entscheidung wurde zur politischen Handlung.



Story Points: die Sprache, die den Sinn verloren hat

«Und was heißen 5 Punkte?», fragt der neue Entwickler bei seiner ersten Planungssitzung. «Na, mehr als 3, aber weniger als 8», antwortet der Teamleiter. «Und 8?» «Eine schwierige Aufgabe. Erinnerst du dich an die Datenbankmigration vom letzten Sprint?» «Ich hatte damals noch nicht angefangen.»

Borges beschrieb in der «Bibliothek von Babel» eine unendliche Bibliothek, die alle möglichen Bücher enthält — jede Kombination von Buchstaben. Eben deshalb ist die Bibliothek nutzlos: Wenn alles existiert, kann man nichts Bestimmtes finden⁵.

Story Points sind dieselbe babylonische Bibliothek. Ein System, das gerade dadurch, dass es alles bedeutet, nichts bedeutet.

Im Sitzungszimmer hängt das Plakat «Definition of Done», aber kein Plakat «Definition of Points». Was sind 5 Punkte? Fürs Frontend ein Tag, fürs Backend eine Woche, für QA — «hängt davon ab, wie viele Fehler wir finden». Die Fibonacci-Zahlen (1, 2, 3, 5, 8, 13) sind nicht wegen des Verhältnisses des dreizehnten Jahrhunderts zur Aufwandsschätzung gewählt, sondern wegen ihrer Nichtlinearität — als Widerspiegelung der Ungewissheit. Mittelalterliche Mathematik zum Messen dessen, was sich nicht messen lässt.

Jeden zweiten Mittwoch — zwei Stunden Planning Poker. Sieben erwachsene Menschen zeigen Karten mit Zahlen (ein Kinderspiel), um eine Aufgabe einzuschätzen, die noch niemand begonnen hat. Einer zeigt 5, ein anderer 8, ein dritter 3. Es beginnt die «Aussprache» — jeder erklärt seine Zahl durch eine Metapher aus vergangener Erfahrung, an die die übrigen sich nicht erinnern.

«Ich setze 8, weil das aussieht wie die Aufgabe mit OAuth …» «Welche genau?» «Na, die schwierige.»

Borges nahm diese Absurdität vorweg, doch der tatsächliche Preis solcher Absurdität wird in Mannschaftsstunden gemessen. Nach der Berechnung des Teamleiters: 7 Personen × 2 Stunden × 26 Sprints = 364 Stunden im Jahr fürs Kartenraten. Zwei Monate Entwicklung — für die Schätzung von Entwicklung.




Spotify Model: das Modell, das nicht einmal bei Spotify funktioniert

Die Personalleiterin einer großen Bank fliegt nach Stockholm, um das «legendäre Modell» zu studieren. 2019, eine Delegation mit einem Budget, für das man sich hinterher nicht schämen muss. Ziel — das Spotify Model in einem russischen Konzern einzuführen.

Im Flugzeug liest sie das Dokument von Kniberg und Ivarsson noch einmal: Squads, Tribes, Chapters, Guilds⁶. Der Umbauplan liegt schon fertig — HR hat eine neue Organisationsstruktur gezeichnet, IT hat die Neugestaltung des Büros nach dem «Stammes»-Modell in Auftrag gegeben, die Spitze wartet auf das Ergebnis.

Der erste Tag bei Spotify. Der Begleiter der Delegation (nicht Kniberg — er ist vor drei Jahren gegangen) zeigt das Büro: «Diese Zone war für Tribe A, jetzt sind hier gemischte Mannschaften.» «Und wo ist der Chapter Lead aus der Präsentation?» «Ach, diese Rolle hat sich gewandelt. Wir haben jetzt eine andere Struktur.»

Sie liest den ersten Absatz des Dokuments noch einmal: «Dieser Artikel ist nur eine Momentaufnahme unserer gegenwärtigen Arbeitsweise … zu dem Zeitpunkt, an dem Sie dies lesen, hat sich schon alles geändert.»⁶ Eine Warnung, die alle übersehen.

Abends im Hotel öffnet sie die Analyse von Jeremiah Lee — dem ehemaligen PM bei Spotify: Das Dokument beschreibt einen idealisierten Zustand, den Spotify nicht einmal im Augenblick der Veröffentlichung erreicht hatte; die Squads reorganisierten sich, die Tribes veränderten sich, die Guilds verloren an Aktivität⁷. Kniberg selbst hat in den zehn Jahren nach der Veröffentlichung wiederholt daran erinnert: Es handle sich um eine Momentaufnahme, keine Blaupause.

Die schmerzlichste Erkenntnis: Spotify hat das Dokument stillschweigend als Werkzeug der Personalgewinnung genutzt, obwohl die innere Wirklichkeit längst eine andere war. Sie versteht — sie kopieren eine Werbebroschüre.

Da ist die babylonische Lotterie in Aktion: eine Momentaufnahme eines Unternehmens verwandelt sich in einen Kanon für tausend andere, der Kontext verdampft, es bleibt nur die Struktur ohne Verständnis.

Conway (Kap. 3): Die Organisation bildet ihre Struktur im Produkt nach. Das «Spotify-Modell» ist der Versuch des Umgekehrten: die Struktur zu kopieren und ein fremdes Produkt zu erhalten. Das ist ein grundsätzlicher Fehler. Die Struktur von Spotify spiegelte die Kultur von Spotify, den schwedischen Markt, bestimmte Menschen, einen bestimmten Augenblick. Die Struktur ohne die Kultur zu kopieren, ist wie ein Restaurant zu kopieren und auf gutes Essen zu warten.



SAFe: die Staatsreligion

War das «Spotify-Modell» eine naive Lotterie, so ist SAFe ihre folgerichtige Weiterentwicklung: eine Lotterie mit offiziellem staatlichem Status.

SAFe 6.0: vier Konfigurationen (Essential, Large Solution, Portfolio, Full), Dutzende von Rollen und Zeremonien⁹. «Big Picture» ähnelt dem Streckenplan der U-Bahn einer Geisterstadt. Alles verbunden, alles beschriftet — und ohne Kontext sinnlos.

Das Paradox des Skalierens: eine Methodik der Einfachheit und Selbstorganisation bringt unausweichlich Verwaltungsebenen hervor¹⁰.

Borges über SAFe: «Die Lotterie ist der Firma unterstellt; über den inneren Aufbau der Firma kursieren nur Vermutungen.»¹ Man ersetze «Firma» durch «Scaled Agile, Inc.» und erhält das Bildnis Tausender Organisationen, die ein kommerzielles Rahmenwerk einführen; weiter sagt Borges: «Die Lotterie ist eine Einschaltung des Zufalls in die Ordnung der Welt.»¹

Frage: Erzeugt SAFe tatsächlichen Wert — oder etikettiert es Chaos als «beherrschte Komplexität»?

Nokia (Kap. 2) verlor den Smartphone-Markt aus Angst und führte gleichzeitig (2008–2010) eine große Agile-Transformation ein. Laanti, Salo, Abrahamsson (2011) beschreiben die Wahrnehmung dieser Transformation durch die Beschäftigten selbst — überwiegend positiv¹¹. Der Marktanteilsverlust derselben Jahre ist in Kap. 2 dokumentiert (Vuori, Huy, 2016) — obwohl es keine Ursächlichkeit ist, untergräbt dieses Zusammentreffen das Versprechen «Agile at scale rettet».



OKR: der Cargo-Kult

Der Chief Product Officer eines E-Commerce-Unternehmens sitzt über den Quartalszielen (OKR — Objectives and Key Results: Ziele und Schlüsselergebnisse) und fühlt sich wie ein melanesischer Schamane, der ein Strohflugzeug baut.

Q1 2024. Der CPO liest das Handbuch John Doerrs: OKR seien ein Werkzeug der Fokussierung (Intel, Google)¹², nämlich ein Werkzeug, keine Religion. Doch was im Unternehmen geschieht, ähnelt eher einem Cargo-Kult.

Januar — die Quartalszeremonie. Der CPO schreibt in die Confluence-Vorlage: - O1: «Führend werden im Segment Fashion-E-Commerce» - KR1: «Marktanteil auf 15 % steigern» - KR2: «Weiterempfehlungsindex (NPS: Net Promoter Score) auf 75 heben»

Der Text ist schön, ehrgeizig, vollkommen von der Wirklichkeit gelöst. Der CPO weiß: Das Dokument wird im März (Halbzeitprüfung) und im Juni (nächste Planung) geöffnet. Dazwischen — die gewöhnliche Arbeit an gewöhnlichen Aufgaben.

Februar — das Kaskadieren. Die Kette der Verwandlungen: «Führung im Fashion» → «Verbesserung der Konversion» → «Optimierung des Katalogs» → «Refaktorierung der Suche» → JIRA-Ticket 15247 «Sortierung nach Preis reparieren». Der Entwickler schaut auf dieses Ticket und denkt: In welchem Verhältnis steht die Fehlerbehebung zur Marktführerschaft?

«Das ist eine strategisch wichtige Aufgabe», erklärt der CPO. «Aber das ist doch nur ein Fehler …» «Alles hängt mit den OKR zusammen.»

März — die Bewertung. Der CPO gibt sich 0,4 von 1,0. Nach Doerr ist ein gutes Ergebnis 0,7; 1,0 bedeutet einen Mangel an Ehrgeiz¹². Das Paradox «Erfolg = teilweiser Misserfolg». Wie erklärt man dem Vorstandsvorsitzenden, dass 40 % Zielerreichung normal seien?

«Wir haben Ausführungsprobleme», sagt der Vorstandsvorsitzende. «Nein, das ist absichtlich angesetzter Ehrgeiz …» «Klingt wie eine Rechtfertigung für Misserfolg.»

Wodtke (2016): OKR funktioniert in Kulturen, die den Misserfolg zulassen¹³. Die meisten Konzerne besitzen eine solche Kultur nicht — und in einem solchen Umfeld verwandelt sich OKR in eine Lotterie mit Strafen.

Borges hat gewarnt: Manche behaupten — mit einer Beharrlichkeit, die einer besseren Sache würdig wäre —, dass die Lotterie gar nicht bestehe.



Das retrospektive Theater

Die Scrum-Masterin eines Spieleentwicklungsstudios legt die Klebezettel aus und denkt an das Theater des Absurden. Freitag, 16:00, Sitzungszimmer «Mario». Die siebte Retrospektive hintereinander mit demselben Ausgang.

Die Retrospektive ist in der Theorie eine Analyse der Erfolge und Misserfolge. Ein Nachdenken, das Hetzel und Verne (1870, Kap. 1) als Gespräch über die Auflage beim Mittagessen kannten. In der Praxis — ein Theater mit unverändertem Spielplan.

Akt I — die Klebezettel-Liturgie. Die Scrum-Masterin zeichnet auf das Flipchart drei Spalten: 😊 / 😐 / 😞. Die Mannschaft füllt gehorsam aus: - Ein grüner Zettel vom Senior: «Gut am Inventarsystem gearbeitet» - Ein roter Zettel von der Entwicklerin: «Zu viele Besprechungen» - Die gelbe Spalte bleibt leer (wie immer)

«Warum schreibt niemand neutrale Punkte?», fragt der Neuling. «Und was sollen wir schreiben?», zuckt der Senior mit den Achseln. «Was normal gelaufen ist, ist eben normal gelaufen.»

Akt II — das Vorlesen. Die Entwicklerin liest ihren roten Zettel vor: «Wieder zu viele Besprechungen. Planung, Grooming, Kurztreffen, Retrospektiven …» Nicken des Verständnisses. Denselben Zettel gab es im September, Oktober, November, Dezember. «Welche Besprechungen sind konkret überflüssig?», hakt die Scrum-Masterin nach. «Na … verschiedene. Insgesamt zu viele.»

Akt III — Action Items (Aktionspunkte) als Lotterie. Die Scrum-Masterin schreibt an die Tafel: «Zahl der Besprechungen verringern». Verantwortlich: nicht benannt. Frist: nicht bestimmt. Erfolgskriterien: verschwommen. «Einigen wir uns darauf, die Zeit wirksamer zu planen», fasst die Scrum-Masterin zusammen.

Zwei Wochen später erscheint in der neuen Retrospektive der vertraute rote Zettel: «Zu viele Besprechungen». Die Scrum-Masterin schaut in ihre Notizen — die Action Items der vorigen Retro sind allen entfallen, sie selbst eingeschlossen.

So verwandelt sich die Retrospektive in ein Ritual statt in Reflexion — nicht abschließend, sondern endlos. Nichts trägt Verantwortung, und es entsteht ein geschlossener Kreis: Zettel → Action Items → neue Retrospektiven → frische Zettel. Auch die Lotterie, die Borges beschrieb, war so eingerichtet, dass sie niemals die letzte war.

Weinberg (Kap. 3) hält fest: Wenn Entwickler den Kontakt zum Anwender verlieren, beginnen sie das System für sich selbst zu entwerfen — ebenso werden Retrospektiven, die nichts mehr verändern, zur Selbsttröstung abgehalten.



Gegen die Messungen

Die meisten Kennzahlen agiler Methoden schaden mehr, als sie nützen.

Muller, 2018: Leistungskennzahlen führen unausweichlich zur Manipulation der Zahlen — Krankenhäuser weisen Schwerkranke ab, Schulen schließen schwache Schüler aus, die Polizei ordnet Straftaten neu ein¹⁴.

Donald Campbell formulierte 1979 das Gesetz, das später seinen Namen trägt: Je breiter eine quantitative Kennzahl für gesellschaftliche Entscheidungen verwendet wird, desto stärker gerät sie unter Druck, der genau den Vorgang verzerrt, den sie messen sollte¹⁵. Velocity Gaming, Story-Point-Inflation und OKR-Kaskadieren sind dieses Gesetz in Aktion.

Sah Holmes (Kap. 3) in den Messungen die Krankheitszeichen, so geht Borges weiter — die Werkzeuge der Beobachtung werden selbst zur Krankheit.

DORA (Google Cloud, 2023) meidet Velocity, Story Points und OKR und schlägt stattdessen vier Ergebniskennzahlen vor¹⁶ — Häufigkeit der Ausrollungen, Vorlaufzeit (von der Übergabe bis zur Produktivumgebung), Zeit der Wiederherstellung nach einer Störung, Anteil der fehlgeschlagenen Änderungen. Alle vier sind an eine objektive Wirklichkeit gebunden (das System ist ausgerollt oder nicht) — das Spielen der Zahlen ist erschwert.

DORA funktioniert gerade deshalb, weil es Nebenkennzahlen, Kaskadierungen und Zeremonien ausschließt und vier objektive, eindeutige Zahlen belässt — Brooks (Kap. 3) hätte diese Vereinfachung gebilligt: die n·(n−1)/2-Kommunikationskanäle werden auf vier Anzeiger zurückgeführt.



Das Lotterie-Muster: Werkzeug → Institution

Borges beschreibt ein universelles Muster der Entartung durch vier Phasen mit unmerklichen Übergängen.

Phase 1: Nützliches Werkzeug. Velocity hilft, Story Points vereinfachen, OKR fokussieren — solange es funktioniert, ist alles wertvoll; dann setzt die Institutionalisierung ein: «man nutzt Velocity» wird zu «alle müssen mit Velocity berichten», «eine Retrospektive ist nötig» — zu «alle zwei Wochen»; das heißt, das Nützliche wird zur Pflicht.

Phase 2: Die Kennzahl wird zum Ziel. Velocity wird zur Kennzahl, OKR zur Grundlage der Bewertung, die Retrospektive zur Berichterstattung — was Goodharts Gesetz bestätigt: die Werkzeuge beginnen, sich selbst zu optimieren.

Phase 3: Lotterie. Das Kennzahlensystem wird so verwickelt, dass niemand mehr weiß, warum es begonnen hat. Stunden vergehen mit Schätzen, Grooming, Planning Poker, Zielabgleich, Diagrammbau — und unter dem 😞-Zettel taucht das vertraute «zu viele Besprechungen» auf.

Borges leugnet die Lotterie nicht — er erinnert nur daran, dass wir von ihrer inneren Mechanik genau so viel wissen wie von jedem anderen großen System, das über unser Leben gelegt worden ist. Auf die Konzernwirklichkeit angewandt erweist sich diese Beschreibung als genau.



Von der Messung zur Praxis

Der Produktverantwortliche beendet die nächste Sprint-Planung um 19:15. Die Mannschaft geht nach Hause, an der Tafel bleiben die Zahlen: 42 Story Points, geplante Velocity 38, Vertrauensgrad 0,7.

Er schaltet den Beamer aus und denkt an Borges. Der erste Akt ist zu Ende: Verne zeigte das Schaffen, Shelley den Preis des Vergessens, Holmes die Diagnostik, Borges — wie der Beobachtungsapparat selbst zur Krankheit wird. Wenn die Messung-Ziel das Gemessene zerstört.

Vor dem Fenster sind die Büros der Wettbewerber erloschen. Irgendwo gibt es Mannschaften, die Code schreiben statt Code zu schätzen. Die die Probleme der Anwender lösen statt die Kennzahlen zu optimieren. Die in der eigenen Lotterie nicht ertrunken sind.

Der Teamleiter aus dem Fintech im Nachbargebäude denkt dasselbe, als er den Besprechungsraum nach der Retrospektive abschließt. Die Personalleiterin fliegt aus Stockholm nach Hause mit dem Verständnis: Sie haben die Betriebsanleitung eines Flugzeugs kopiert, das es nicht mehr gibt. Der CPO schreibt an den OKR fürs nächste Quartal weiter und weiß — es ist Theater, aber spielen muss man.

Die Falle: Velocity verwandelt sich in Velocity-Optimierung, OKR in ein Ritual, Story Points in einen philosophischen Streit. Das Ergebnis — eine babylonische Lotterie, in der das Werkzeug den Zweck verschlingt.

Es gibt einen Ausweg: Mannschaften, die messen, ohne sich den Messungen zu unterwerfen. Die Vorgänge anwenden, ohne sie zu vergöttern.



Fortsetzung folgt. Im nächsten Kapitel: ein Kapitän, der nicht ein einziges Vorstellungsgespräch nach Regelwerk geführt hat — und die beste Mannschaft des Weltmeers zusammenstellte. Ein Unterseeboot gegen einen Flugzeugträger im Wert von zwei Billionen; Auswahl nach Fähigkeit gegen Auswahl nach Zustimmung; und eine Organisation, die keine Firma braucht. Die Lotterie bleibt in Babylon. Der «Nautilus» geht in die Tiefe.
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Kapitel 5: Cyrus Smith baut Zivilisation


Worüber dieses Kapitel spricht. Bootstrap-Leadership als Waffe gegen die Konzernbürokratie. Wie die Ingenieursmannschaft der «Geheimnisvollen Insel» zum Prototyp jeder erfolgreichen Tiger-Mannschaft wurde: von Skunk Works bis zu den ersten Macintosh-Teams — und warum Unternehmen, die eine «Insel» bauen, jene umsegeln, die ein «Kreuzfahrtschiff» bauen.




Amiens, 1873

Jules Verne hat gerade den größten Erfolg seiner Laufbahn abgeschlossen: «Reise um die Erde in 80 Tagen» ist in Le Temps als Fortsetzungsroman erschienen und als Buch verkauft, Hetzel verlangt die Nachfolge. Aber Verne ist müde vom «Planetarium-Tourismus». Fogg hat die Erde auf fertigen Routen umrundet — auf Eisenbahnen und Dampferlinien, die andere Menschen errichtet haben. Das nächste Buch wird vom Gegenteil handeln: was geschieht, wenn man alles Fertige wegnimmt.

«Es wird ein Roman über Chemie», schreibt Verne an Hetzel. Während das Publikum auf neue Abenteuer wartet, geht er in Chemie-Fabriken und verhört Ingenieure: wie man Eisen aus Sumpferz ausschmilzt, wie man Nitroglyzerin gewinnt, wie man Glas schmilzt. Er baut den Roman auf dieselbe Weise, wie seine Helden ihre Zivilisation bauen werden — aus Rohstoff und aus Wissen in Köpfen.

Der Entwurf lässt sich in einen Satz fassen: eine Insel, fünf Menschen, sonst niemand. Keine Maschinen, keine fertige Infrastruktur, keine Verfahren. Verne weiß noch nicht, dass er das Betriebsmodell aller künftigen Tiger-Mannschaften erfindet — von Skunk Works bis zu den ersten Macintosh-Teams.

Auf der Insel gibt es keine Besprechungen

Irgendwo im Südteil des Pazifiks liegt eine Insel, die auf keiner Karte verzeichnet ist. Auf dieser Insel tun fünf Menschen das, wofür heutige Konzerne ganze Beraterheere und Jahre der Umgliederung aufwenden: Sie bauen eine Zivilisation vom Nullpunkt an. Ohne Verfahren. Ohne Freigaben. Ohne Abstimmungsausschüsse.

Die Mannschaft der Insel — ein Ingenieur, ein Journalist, ein Matrose, ein neugieriger Halbwüchsiger und ein Diener. Fünf Menschen mit einem Hund. Niemand hat sechs Vorstellungsrunden durchlaufen — jenes Verfahren, das sich in heutigen Konzernen von drei bis sechs Monaten zieht. Niemand hat Persönlichkeitstests ausgefüllt. Niemand hat das «kulturelle Interview» durchgemacht, in dem ein HR-Verantwortlicher mit Psychologiediplom entscheidet, ob Ihr Neurotizismus-Typ zum örtlichen passt. Cyrus Smith weiß einfach, wer wozu fähig ist, denn das Überleben der Mannschaft hängt von Kompetenzen ab, nicht von der Verträglichkeit mit Konzernwerten auf dem Plakat.

Die Mannschaft hat keine Amtsbezeichnungen. Sie hat Funktionen. Es gibt keine Gehaltsstufen. Es gibt Aufgaben, die heute gelöst werden müssen, damit man morgen nicht stirbt. Es gibt keine vierteljährliche Beurteilung. Es gibt die Natur, die für einen Fehler schneller tötet, als der beste Vorgesetzte einen Verbesserungsplan aufsetzen würde.

Jules Verne druckte «Die geheimnisvolle Insel» als Fortsetzung 1874–1875 — ein Jahr nach der Buchausgabe von «Reise um die Erde in 80 Tagen». Wenn Fogg aus unserem nullten Kapitel gezeigt hat, wie ein einzelner Mensch den iterativen Ansatz anwendet, zeigt Smith etwas Fundamentaleres: wie man eine Mannschaft baut, die keiner Methodik bedarf, weil sie selbst die Methodik ist. Jeder versteht wozu. Jeder weiß wie. Und zwischen dem «wozu» und dem «wie»: null Zwischenschichten.

Nicht weil Smith ein Diktator wäre. Sondern weil, wenn man Eisen aus Sumpferz ausschmelzen, es in Werkzeuge verwandeln und mit diesen Werkzeugen in drei Tagen eine Brücke bauen muss — ohne Google, ohne Stack Overflow, ohne Subunternehmer, ohne Agile-Coach, der der Mannschaft die Wichtigkeit von Kurztreffen (daily standups) erklären würde — die Bürokratie nicht nur unwirksam ist. Sie ist tödlich.



Die vier vorangegangenen Kapitel waren Berichte nach dem Ableben. Verne der Verleger hat gezeigt, wie man ein System serieller Herstellung schafft, das die Nachkommen zum Fließband ausbauen werden (Kapitel 1). Shelley: wie Schöpfer ihre Geschöpfe verlassen, weil sie die Verantwortung fürchten (Kapitel 2). Holmes: wie man die Agonie einer Organisation an den Symptomen erkennt, die sie vor der Außenwelt sorgsam verbirgt, jedem betrieblichen Beschluss aber deutlich einträgt (Kapitel 3). Borges: wie Messungen das verzehren, was sie messen, bis die Karte wichtiger wird als das Gebiet (Kapitel 4).

Akt I endete mit der Diagnose. Akt II beginnt mit der Behandlung.

Und die erste Arznei: die radikalste. Nicht das Management reformieren. Nicht «es flacher machen». Nicht «Vorgänge optimieren». Entfernen. Ganz. Ersetzen durch das, was Cyrus Smith auf der Insel errichtet hat: eine Mannschaft, die sich selbst steuert, weil jedes ihrer Mitglieder kompetent genug ist, keinen Aufseher zu brauchen.

Wir kehren wieder zu Verne zurück, jedoch nicht zum Verne des Verlegers, sondern zum Verne des Organisators. Zum Menschen, der in der «Geheimnisvollen Insel» die mannschaftliche Baukunst so genau beschrieben hat, dass Lockheed-Ingenieure sie siebzig Jahre später abschreiben werden, ohne zu wissen, dass sie einen französischen Roman abschreiben.

These dieses Kapitels: die besten Projekte in der Geschichte der Technik funktionierten als autonome Inseln, nicht als Kreuzfahrtschiffe. Kleine Bootstrap-Mannschaften (bootstrap teams: Startmannschaften) mit einem Ingenieur-Anführer umsegeln Heere von Managern mit Präsentationen.



Das mittlere Management als überflüssiges Organ

Bevor es weitergeht — eine Behauptung, die jeden Träger einer Amtsbezeichnung «Direktor für…» in Rage bringen wird. Das mittlere Management in großen Organisationen erfüllt dieselbe Aufgabe wie der Blinddarm im menschlichen Körper. Möglicherweise war er einmal nützlich. Möglicherweise hilft er in gewissen Fällen noch. Meistens aber — ist er einfach da, und wenn er sich entzündet, kann er töten.

Smith hat die flache Struktur nicht erfunden. Die modische «flache Organisation»: Man entfernt die Schilder von den Türen, lässt aber jene sitzen, die hinter den Türen saßen. Smith hat etwas Radikaleres erfunden: eine Struktur, in der jede Rolle durch Funktion gerechtfertigt wird, nicht durch Status. Auf der Insel gibt es keinen Stellvertreter für Eisenbahnstrategie. Keinen Chief Survival Officer. Es gibt einen Ingenieur, der weiß, wie man Eisen schmilzt. Es gibt einen Journalisten, der Vorgänge festhalten kann. Eine Hierarchie besteht — Smith führt. Aber sie ist durch Fachwissen gerechtfertigt, nicht durch Titel.

Man vergleiche mit einer typischen Konzernstruktur. Zwischen dem Ingenieur, der den Code schreibt, und dem CEO, der Produktentscheidungen trifft: von vier bis acht Führungsschichten. Teamleiter. Ingenieur-Manager. Senior Ingenieur-Manager — eine Rolle, die es gibt, damit auch der Ingenieur-Manager einen Menschen hat, dem er Rechenschaft ablegt. Director of Engineering. VP of Engineering — ein Mensch, dessen Hauptaufgabe darin besteht, mehrere Direktoren untereinander abzustimmen. SVP of Engineering. CTO. CEO. Jede Schicht fügt Verzögerung im Entscheidungsprozess und Verzerrung in der Informationsweitergabe hinzu. Das Conwaysche Gesetz¹ arbeitet nicht bloß — es tobt. Die Organisation erzeugt Systeme, die ihre Kommunikationsstruktur nachbilden. Acht Managementschichten erzeugen acht Abstraktionsschichten im Produkt.

Smith löst das Conwaysche Problem trivial: Er kürzt den Kommunikationsweg auf einen einzigen Schritt. Ingenieur und Mannschaft. Mannschaft und Ingenieur. Idee und Ausführung. Ohne Zwischenschichten, ohne «Abstimmung der Erwartungen», ohne «Kaskadierung der Strategie».



Das Smith-Prinzip: vier Gesetze der Bootstrap-Mannschaft (bootstrap team: Startmannschaft)


Erstes Gesetz: Auswahl nach Kompetenz, nicht nach Verfahren

Die Mannschaft der «Geheimnisvollen Insel» bildete sich nicht nach HR-Verfahren. Cyrus Smith: Ingenieur. Gédéon Spilett: Journalist. Pencroff: Matrose. Herbert: fünfzehnjähriger Mündel Pencroffs mit scharfer natürlicher Neugier. Nab: universeller Ausführender. Jeder gehörte zur Mannschaft nicht, weil er ein Screening durchlief, sondern weil er über Fertigkeiten verfügte, die für das Überleben von entscheidender Bedeutung waren. Verne erklärt den Einstellungsvorgang nicht weiter, denn es gab keinen. Es gab den Bedarf an Fachwissen und die Menschen, die es besaßen.

Der Kontrast zur heutigen Einstellungspraxis ernüchtert. Im Jahr 2026 dauert der Weg vom ersten Kontakt eines Personalvermittlers bis zum Arbeitsantritt in einem großen Technologieunternehmen zwischen drei und sechs Monaten. Sechs Vorstellungsrunden. Probeaufgabe. Prüfung der Referenzen. Psychometrischer Test, der bestimmt, ob Ihr Angst-Typ zum betrieblichen passt. Beratung im Einstellungsausschuss (hiring committee). Genehmigung der Vergütungsstufe. Erstellung des Angebots. Gegenangebot. Annahme des Angebots. Einarbeitung in drei Monaten, während der der neue Mitarbeiter erfährt, dass die Hälfte dessen, was ihm im Vorstellungsgespräch erzählt wurde — veraltete Information ist.

Smith sieht den Menschen an. Kann der Mensch tun, was heute nötig ist? Teilt er das Überlebensziel? Willkommen in der Mannschaft.

Verne hat diese Auswahl in Reinform gezeigt, ohne ein einziges Personalverfahren. Die Mannschaft der «Geheimnisvollen Insel» versammelte sich nicht nach Lebenslauf und Testergebnissen: Pencroff kam hinein, weil er jedes Schiff steuern konnte; Nab — weil er treu und zäh war; der fünfzehnjährige Herbert — Pencroffs Mündel — weil er die Natur der Insel besser kannte als die Erwachsenen. Smith fragte niemanden nach Diplom und Empfehlungen. Er sah auf eines: kann der Mensch tun, was heute nötig ist, und teilt er das Überlebensziel. Ersatzkennzahlen — Zertifikate, Berufslisten, Testpunkte — bestehen, um das Risiko zu senken, einen Schlechten einzustellen. Smiths Auswahl ist umgekehrt gebaut: Sie maximiert die Chance, jenen zu finden, der es kann. Auf einer Insel, wo ein Fehler das Leben kostet, erweist sich der zweite Ansatz als der einzig funktionierende — und nicht zufällig fällt jede kleine Mannschaft unter Druck auf ihn zurück, sobald zwischen der Notwendigkeit und dem Menschen, der ihr entspricht, keine Personalabteilung mehr steht.

Das ist keine Vereinfachung. Es ist ein anderes Auswahlmodell. Statt Ersatzkennzahlen (Lebensläufe, Zertifikate, Testergebnisse) — die unmittelbare Bewertung der Fähigkeit, die Aufgabe auszuführen. Frederick Brooks hat im «Mythos vom Mann-Monat» festgehalten, dass der Unterschied in der Produktivität zwischen den besten und schlechtesten Programmierern das Zehnfache erreicht². Nicht das Zweifache. Das Zehnfache. Die Konzern-Einstellung ist auf die Minimierung des Risikos ausgerichtet: keinen Schlechten einzustellen. Die Smith-Einstellung ist auf die Maximierung des Ergebnisses ausgerichtet: den zu finden, der es kann.

Der Unterschied ist grundlegend. Die Risikominimierung skaliert: Man kann Hunderte «nicht-schlechter» Menschen durch ein standardisiertes Verfahren einstellen. Die Ergebnismaximierung skaliert nicht: Man muss wissen, wonach man sucht, und es zu erkennen wissen. Smith kann fünf Menschen einer idealen Mannschaft versammeln. Nicht fünfzig. Und darin liegt sein Vorteil.



Zweites Gesetz: Isolation als strategische Entscheidung

Die Insel besteht nicht durch unglückliches Zusammentreffen der Umstände in Isolation. Verne — und das ist wichtig — wählt eine unbewohnte Insel nicht der Exotik wegen, sondern für die Reinheit des Experiments. Er entfernt alle äusseren Veränderlichen, um zu zeigen: das schafft eine Mannschaft, wenn man sie nicht ablenkt. Keine einzige E-Mail aus dem Hauptsitz. Kein einziger Anruf von Interessengruppen. Kein einziger Prioritätenwechsel, weil der CEO in der Harvard Business Review einen Artikel gelesen hat. Smith hat das Ziel gesetzt — eine Zivilisation zu bauen — und bewegt sich auf es zu, ohne auf Börsenkurse zurückzublicken.

Im Jahr 1943 erhielt Clarence «Kelly» Johnson von der US Air Force einen Auftrag, der die Luftfahrtgeschichte verändern sollte: einen Strahlflugzeug-Jäger in 180 Tagen zu bauen. Johnson tat etwas, was einem bekannt vorkommt: Er nahm dreiundzwanzig Ingenieure und dreißig Mechaniker, siedelte sie in ein gemietetes Zirkuszelt neben einer Kunststofffabrik um (der Geruch war so, dass die Bezeichnung «Skunk Works» hängenblieb), und trennte sie vollständig von der Lockheed-Konzernbürokratie ab.

Ergebnis: XP-80 — der erste amerikanische Strahlflugzeug-Jäger, der volle Kampftauglichkeit erreichte. Übergeben in 143 Tagen. 37 Tage vor Termin³.

Kelly Johnson formulierte 14 Regeln der Arbeit der Skunk Works⁴. Die erste: «Der Manager der Skunk Works muss praktisch die volle Kontrolle über sein Programm in allen Aspekten erhalten» (Übertragung des Autors). Smith wandte denselben Grundsatz auf der Insel an. Regel Nummer drei: «Die Zahl der mit dem Projekt in Verbindung stehenden Personen ist durch strenge Massnahmen zu begrenzen» (Übertragung des Autors). Regel Nummer dreizehn: «Der Zugang Außenstehender zum Projekt und seinem Personal ist durch entsprechende Sicherheitsmassnahmen streng zu kontrollieren» (Übertragung des Autors).

Das ist keine Verfolgungsangst. Das ist ingenieurhafte Berechnung. Alex Pentland vom MIT Media Lab hat empirisch gezeigt, dass die Produktivität von Mannschaften nicht durch das individuelle Talent der Teilnehmer bestimmt wird, sondern durch die Muster ihrer Kommunikation⁵. Kurze, häufige Wechselwirkungen innerhalb der Mannschaft. Minimale Unterbrechungen von außen. Die Insel Smiths — die ideale Verwirklichung dieses Musters: Maximum an innerem Zusammenhalt, null äusseres Geräusch.

Tom Allen vom MIT beschrieb 1977 den Effekt, den man später «Allen-Kurve» nannte: Die Wahrscheinlichkeit regelmässiger Kommunikation zwischen zwei Menschen fällt exponentiell mit der Zunahme des physischen Abstands zwischen ihnen. Auf einer Distanz von mehr als 50 Metern kommunizieren Menschen nicht häufiger, als wenn sie in verschiedenen Gebäuden wären⁶. Die Insel von Smiths Mannschaft — eine kompakte Operationsbasis. Die gesamte Mannschaft — innerhalb einer «Allen-Kurve». Jeder befindet sich in der Zone der spontanen Wechselwirkung mit jedem.



Drittes Gesetz: Der Anführer kennt die Sache

Verne konstruiert Cyrus Smith als den idealen Ingenieur des 19. Jahrhunderts — und in dieser Konstruktion verbirgt sich ein organisatorisches Argument. Smith ist nicht einfach «ein kluger Vorgesetzter». Er ist ein Mensch, der im Kopf die Höhe eines Berges nach dem Fallwinkel eines Steins berechnet, Nitroglyzerin aus vorhandenen Materialien synthetisiert und der Mannschaft das Prinzip der Telegrafie erklärt, während er sie aus Metall baut, das er selbst aus dem Erz gewonnen hat.

Verne macht Smith absichtlich enzyklopädisch kompetent — das ist keine Schwäche des Romans, sondern seine These. Smith ist wirksam als Anführer deshalb, weil er Ingenieur ist. Wenn auf der Insel ein technisches Problem auftritt, beruft Smith keine außerordentliche Beratung ein und delegiert die Lösung nicht. Er geht zum Werkzeug, zum Ofen, zu den Zeichnungen — und löst das Problem persönlich. Denn er weiß, wie alles funktioniert. Und die Mannschaft weiß, dass er es weiß.

Dieses Muster — ein Anführer, der die Fachkenntnis besitzt — wiederholt sich in jeder Geschichte bahnbrechender Produkte. Und jedes Mal, wenn es sich wiederholt, schreibt jemand erstaunt ein Wirtschaftsbuch darüber.

Steve Jobs war im klassischen Sinn kein Ingenieur, aber er verstand das Produkt auf einer Ebene, die berufsmässigen Managern verschlossen bleibt. Walter Isaacson dokumentiert das in der Biographie: Wenn die Macintosh-Mannschaft einen Prototyp zeigte, bewertete Jobs nicht die Folien, sondern das Produkt selbst⁷. Er öffnete das Gehäuse und schaute auf die Anordnung der Bauteile auf der Platine. Er prüfte, wie der Bildschirm bei unterschiedlicher Beleuchtung aussah. Er bemerkte, dass die Menüschrift um einen halben Pixel unregelmässig gerendert wurde.

Von außen kann man das für Mikromanagement halten — beide steigen ins Detail. Der Unterschied liegt im Wissen. Der Mikromanager kontrolliert, weil er nicht vertraut und nicht versteht. Smith prüft, weil er versteht und weil er sieht, was andere nicht sehen. Der Mikromanager stellt die Frage «warum hast du das gemacht?» und wartet auf Entschuldigungen. Smith stellt die Frage «und was, wenn wir zwanzig Grad höher erhitzen?» und wartet auf ein Experiment. Der eine kontrolliert den Vorgang. Der andere verbessert das Ergebnis.

Tracy Kidder beschrieb ein ähnliches Muster in «Die Seele einer neuen Maschine»⁸: Tom West, Anführer des Projekts MV/8000 bei Data General, war ein Ingenieur, der jeden Aspekt des zu entwerfenden Computers verstand. Seine Mannschaft («Microkids» und «Hardy Boys») arbeitete in einem Kellerraum, abgeschnitten von der Konzernpolitik, unter der Leitung eines Menschen, der jedes Schema an der Wand lesen konnte. Das Projekt, von dem die Leitung Data General praktisch abgeschrieben hatte, wurde termingerecht abgeschlossen. Kidders Buch erhielt den Pulitzer-Preis.



Viertes Gesetz: Krise als Normalzustand

Verne — großer Katastrophenskript-Autor. In der «Geheimnisvollen Insel» wirft er auf Smiths Mannschaft eine Reihe existenzieller Prüfungen mit zunehmender Intensität: Nahrungsmangel, Piraten, Vulkanausbruch, die Notwendigkeit, die ganze technische Zivilisation vom Nullpunkt aus zu bauen. Das sind keine literarischen Zierstücke — das sind Belastungsproben des organisatorischen Modells. Und jedes Mal besteht Smith die Prüfung auf dieselbe Weise: Er beurteilt die Lage persönlich, trifft die Entscheidung, die Mannschaft führt aus. Ohne Beratungen. Ohne Abstimmungen. Ohne Eskalation.

Wenn sich der Vulkanausbruch nähert und man von der Insel evakuieren muss, beruft Smith keinen «Krisen-Ausschuss» ein und schreibt keinen «Plan des Risiko-Managements». Er rechnet: wie viel Zeit bis zum Ausbruch, was man retten kann, wie lang der Rumpf des Schiffes sein muss. Arithmetik, keine Bürokratie. Ingenieurhafte Rechnung, keine PowerPoint-Präsentation.

Stanley McChrystal, General und Kommandeur des Vereinigten Kommandos für Sonderoperationen im Irak, stieß auf dasselbe Problem: die traditionelle militärische Hierarchie war zu langsam, um gegen einen vernetzten Gegner zu kämpfen. Seine Lösung — beschrieben in «Team of Teams» — gibt im Kern das Modell Smiths wieder: kleine autonome Mannschaften, denen man die Entscheidungsbefugnis vor Ort anvertraut, ohne Eskalation über die Befehlskette⁹.

McChrystal nennt das geteiltes Bewusstsein (shared consciousness) aller Teilnehmer. Smith erreicht dasselbe, aber auf natürlichem Wege: Seine Mannschaft lebt an einem Ort, sieht dieselben Probleme, teilt dasselbe Schicksal. Wenn der Vulkan zu erupieren beginnt — entsteht das geteilte Bewusstsein automatisch. Eine existenzielle Bedrohung ist ein besserer Mechanismus zur Angleichung der Prioritäten als jede OKR.




Die Insel gegen das Kreuzfahrtschiff

Die Insel: kleine Mannschaft, Ingenieur-Anführer, isolierte Umgebung, autonome Entscheidungsfindung, das Überleben hängt von der Kompetenz jedes einzelnen ab. Der Fehler eines Einzelnen — Bedrohung für alle. Daher Auswahl nach Fähigkeiten, und die Verfahren sind minimal.

Das Kreuzfahrtschiff: Tausende Menschen, Dutzende Hierarchieebenen, die Passagiere wissen nicht, wie das Schiff funktioniert, Entscheidungen werden fern vom Ort des Handelns getroffen. Der Fehler eines Einzelnen — Unbequemlichkeit für die übrigen. Daher ersetzen Verfahren die Kompetenz, und die Vorschrift ersetzt den gesunden Menschenverstand.

Die meisten Konzerne sind Kreuzfahrtschiffe, die davon träumen, Inselmannschaften zu werden. Sie stellen Tausende von Menschen ein, bauen Dutzende von Managementebenen auf, errichten Verfahren für alle Fälle des Lebens. Und dann stellen sie McKinsey-Berater für Millionen Dollar ein, damit die erklären, warum ein Start-up aus fünf Menschen in einem Coworking schneller baut.

Melville hat diese Lähmung 1853 beschrieben, indem er sie in ein Büro an der Wall Street setzte. Der Schreiber Bartleby antwortet auf jede Aufgabe mit einer einzigen Formel — «Ich möchte lieber nicht»¹⁵ — und diese höfliche Formel hält die Arbeit des ganzen Büros sicherer an als jede Sabotage: Der Vorgesetzte kann weder zwingen noch entlassen noch umgehen und baut nach und nach den eigenen Arbeitstag um den Mitarbeiter, der nichts tut. Das Konzern-Kreuzfahrtschiff ist mit derselben Logik infiziert, nur multipliziert auf ein Dutzend abstimmender Instanzen. Eine einfache Änderung der Oberfläche durchläuft Designer, Produktverantwortlichen, Architekten, Analysten, Freigabeverantwortlichen — und auf jeder Etage ertönt das eigene leise «Ich möchte es zuerst abstimmen». Das «Zentrum architektonischer Vollkommenheit», ohne dessen Sichtvermerk keine Zeile geändert werden darf — ist Bartlebys Büro, in Organisationsstruktur gegossen: ein Verfahren, das existiert, damit sich nichts ohne seine Erlaubnis bewegt. Während das Kreuzfahrtschiff Unterschriften einsammelt, schafft die Insel aus acht Menschen es, die Oberfläche dreimal umzugestalten.

Die Antwort von McKinsey nimmt 200 Folien in Anspruch und formuliert das Offensichtliche mit solcher Genauigkeit, dass es sinnlos wird.

Das Problem liegt nicht in der Größe. Das Problem liegt in der Baukunst. Ein Kreuzfahrtschiff wird nicht zur Insel, so oft Sie die Abteilungen auch in «Tribes» und «Squads» umbenennen. Spotify kann es sich leisten, die Mannschaften «Squads» zu nennen — sie wurden als Insel aufgebaut. Wenn Squads in einer Bank mit fünfzigtausend Beschäftigten eingeführt werden — entsteht ein Kreuzfahrtschiff, an dessen Bord Piratenfahnen gehisst wurden, aber alle Piraten fragen weiterhin um Erlaubnis, bevor sie den Anker lichten.



Skunk Works: die industrielle Insel

Die Parallele zwischen Smiths Mannschaft und Skunk Works ist nicht zufällig. Sie ist strukturell.

Als Ben Rich (Kelly Johnsons Nachfolger) die Grundsätze der Skunk Works beschrieb, erzählte er im Grunde den Bau der Insel Smiths nach: kleine Mannschaft, direkter Zugang zum Ingenieur-Anführer, Isolation von der Konzernbürokratie, Auswahl nach Kompetenz.

Ergebnisse der Skunk Works im halben Jahrhundert: U-2 (Höhenaufklärer), SR-71 Blackbird (bis heute das schnellste bemannte Strahlflugzeug der Geschichte), F-117 Nighthawk (das erste serienreife Tarnkappenflugzeug). Jedes Projekt — ein Durchbruch. Jedes — erschaffen von einer Mannschaft, die kleiner war als die typische Marketing-Abteilung in einem heutigen IT-Unternehmen.

Und nun — ein Gegenbeispiel. F-35 Joint Strike Fighter. Das teuerste Waffenprogramm der Menschheitsgeschichte. Nach GAO-Schätzung von 2024 werden die Gesamtkosten des Programms über den Lebenszyklus zwei Billionen US-Dollar übersteigen¹⁰. Tausende von Subunternehmern. Hunderttausende Arbeitsplätze in 45 Bundesstaaten. Ein politisches Projekt im selben Ausmaß wie ein ingenieurhaftes.

F-35 — Kreuzfahrtschiff. Dutzende von Entscheidungsebenen. Jede technische Entscheidung durchläuft Ausschüsse, in denen Vertreter dreier Waffengattungen sitzen, jeder mit eigenen Anforderungen. Ergebnis, dokumentiert in Anhörungen des Wehrausschusses des US-Senats: chronische Verspätungen, Budgetüberschreitungen, technische Probleme, die jahrelang nicht gelöst werden¹¹.

Kelly Johnson schuf die SR-71 mit einer Mannschaft von einigen Dutzend Menschen. Die F-35 erreicht die vollen Parameter nicht mit einer Mannschaft von Zehntausenden. Skalierung der Menschen skaliert das Ergebnis nicht. Sie skaliert die Koordination, die die für Arbeit vorgesehenen Ressourcen verschlingt.

Brooks formulierte das 1975: «Das Hinzufügen von Menschen zu einem verspäteten Projekt verzögert es nur weiter» (Übertragung des Autors)¹². Smith formulierte es 1875: Er versammelte fünf Menschen auf der Insel und baute eine Zivilisation.



Die dunkle Seite der Inselmannschaft

Es wäre intellektuell unehrlich, das Modell Smiths zu idealisieren. Es hat ernste Grenzen, und Verne — zu seiner Ehre — zeigt sie.


Das Problem der Anführer-Abhängigkeit

Smith ist unersetzlich. Wenn er stirbt, verwandelt sich die Inselmannschaft aus einer ingenieurhaften Zivilisation in eine Gruppe Überlebender. Das ist das klassische Problem des Schlüsselperson-Risikos (key person risk): Je kompetenter der Ingenieur-Anführer, desto zerbrechlicher wird das System ohne ihn.

Im Finale der «Geheimnisvollen Insel» explodiert die Insel, und die Mannschaft evakuiert. Aber stellen Sie sich vor, dass Smith in der Mitte des Romans stirbt: das Wissen darüber, wie man Eisen schmilzt, Glas macht, Mechanismen konstruiert — all das stirbt mit ihm. Eine prophetische Metapher für jedes Start-up, das seinen Techlead verloren hat.

Amy Edmondson von der Harvard Business School hat dieses Phänomen durch das Prisma der psychologischen Sicherheit (psychological safety) erforscht¹³: Mannschaften, die von einem Anführer abhängen, arbeiten hervorragend bei seiner Anwesenheit, aber katastrophal bei seiner Abwesenheit. Stabile Mannschaften sind jene, in denen die Sicherheit in die Kultur eingebaut ist, nicht an eine Persönlichkeit gebunden.



Das Skalierungsproblem

Die Insel — fünf Menschen. Nicht fünfzig. Nicht fünfhundert. Das Smith-Modell skaliert nicht linear, und der Versuch, es linear zu skalieren, ist ein typischer Konzernfehler.

Netflix hat versucht, eine «Inselmannschaft» zu skalieren. Reed Hastings beschreibt in «No Rules Rules», wie das Unternehmen die Kultur der «Freiheit und Verantwortung» aufbaute: minimale Regeln, maximale Autonomie, Auswahl nur der A-Spieler (A-players)¹⁴. Das funktionierte bei hundert Beschäftigten. Bei tausend — schon schwieriger. Bei zehntausend — ist Netflix immer noch wirksamer als die meisten Konkurrenten, aber die kulturellen Grundsätze verlangen ständige aktive Aufrechterhaltung. Eine Inselmannschaft, die zur Größe eines Archipels gewachsen ist, entdeckt eine unangenehme Wahrheit: Grundsätze, die funktionierten, als sich alle beim Namen kannten, verlangen Evangelisation, wenn die Hälfte des Unternehmens aus Menschen besteht, die letzte Woche eingestellt wurden.



Das Problem des ethischen Kompasses

Smith — ein rationaler Ingenieur, aber selbst er ist nicht vor der Isolationsfalle geschützt. Wenn eine kleine Mannschaft von der Außenwelt abgeschnitten ist, hängt ihr ethischer Kompass gänzlich vom Anführer ab. Die Mannschaft folgt Smith nicht, weil das Ziel objektiv richtig ist, sondern weil sie seiner Fachkenntnis vertraut.

Das ist die dunkle Seite der Bootstrap-Leadership: eine autonome Mannschaft mit einem charismatischen Anführer kann mit enormer Wirksamkeit in eine katastrophal falsche Richtung bauen. Theranos von Elizabeth Holmes — eine heutige «Inselmannschaft» mit falscher Mission. Kleine Gruppe, isoliert von der Außenwelt — buchstäblich: Mitarbeiter unterschrieben Verschwiegenheitsvereinbarungen, und die Labors waren für äussere Prüfer geschlossen. Anführerin mit einer Vision, die sich als Halluzination erwies.

Im Jahr 2018 erhob die SEC Anklage gegen Holmes wegen massiven Betrugs — Anwerbung von über 700 Millionen US-Dollar an Investitionen auf der Grundlage falscher Behauptungen über die Technologie²⁰. Die Struktur von Theranos kopierte jeden Grundsatz der Bootstrap-Leadership: kleine Mannschaft, Isolation, Visions-Anführerin, Abwesenheit von Bürokratie. Der einzige Unterschied — Cyrus Smith konnte wirklich Eisen schmelzen.

Der Unterschied zwischen Smith und Holmes — nicht in der Struktur, sondern in der Kompetenz und in der Rückkopplung mit der Wirklichkeit. Smith sieht jeden Tag das Ergebnis: die Brücke steht oder stürzt. Das Werkzeug funktioniert oder nicht. Holmes behauptete, sie habe die Technologie gebaut, richtete das System aber so ein, dass niemand das prüfen konnte. Bootstrap-Leadership ohne echte Fachkenntnis des Anführers und ohne Mechanismus der Ergebnisprüfung — ist keine Inselmannschaft. Es ist ein Floss, auf dem der Kapitän verboten hat, zum Horizont zu schauen.




Sechs Anzeichen dafür, dass Ihre Organisation ein Kreuzfahrtschiff ist

Holmes an der Baker Street hat uns beobachten gelehrt. Wenden wir seine Methode auf die organisatorische Diagnostik an.

Erstes Anzeichen: die Entscheidung durchläuft mehr als zwei Abstimmungsebenen. Auf der Insel Smiths — der Weg von der Idee zur Handlung ein Schritt: der Ingenieur hat entschieden — die Mannschaft führt aus. Wenn Ihre Entscheidung durch Teamleiter → Manager → Direktor → VP → noch einen VP läuft, sind Sie nicht auf der Insel. Sie sind in der Schlange am Grenzübergang.

Zweites Anzeichen: niemand kann erklären, wozu ein konkreter Mensch gebraucht wird. In Smiths Mannschaft erfüllt jeder eine Funktion, ohne die die Zivilisation zusammenbricht. Wenn es in Ihrer Organisation Positionen gibt, die man ohne sichtbaren Effekt auf das Produkt entfernen kann — das ist tote Last. Kein nützliches Werkzeug, sondern ein parasitärer Aufbau. Symptom: Der Mensch befasst sich mit «Strategie», «Vorgängen» oder «bereichsübergreifender Zusammenarbeit». Mit anderen Worten, er koordiniert die Arbeit von Menschen, die sich auch ohne ihn wunderbar koordinieren würden.

Drittes Anzeichen: der Projektleiter kann die Architektur nicht auf einer Serviette skizzieren. Smith konnte jeden Mechanismus beschreiben, den er auf der Insel gebaut hatte. Wenn Ihr CTO nicht erklären kann, wie Ihr Produkt funktioniert, ohne auf «die Mannschaft, die sich damit beschäftigt» zu verweisen — Sie haben keinen CTO. Sie haben einen Chief Title Officer.

Viertes Anzeichen: die Krise gebiert Beratungen, keine Handlungen. Auf der Insel gebiert die Krise Handlung. In der Konzernorganisation gebiert die Krise einen außerordentlichen Konferenz-Anruf mit dreißig Teilnehmern, in dem die ersten zwanzig Minuten für die Einstellung der Mikrofone aufgewendet werden. In dem Augenblick, in dem sich alle Teilnehmer verbunden haben, die Taste «Unmute» finden und sich auf ein nächstes Treffen zur Besprechung des Handlungsplans einigen, hat Smiths Inselmannschaft das Problem bereits gelöst und baut weiter.

Fünftes Anzeichen: der Einstellungsprozess ist länger als das erste Projekt eines Mitarbeiters. Wenn die Einstellung sechs Monate dauert, das erste Projekt aber drei, verwendet Ihre Organisation mehr Anstrengung auf die Anwerbung von Menschen als auf ihre Nutzung.

Sechstes Anzeichen: Umgliederungen finden häufiger statt als Produkt-Veröffentlichungen. Smiths Mannschaft hat sich kein einziges Mal umgegliedert. Sie war von Anfang an richtig zusammengesetzt. Jede Konzern-Umgliederung — ein Eingeständnis, dass die vorherige Struktur ein Fehler war. Wenn Umgliederungen zum jährlichen Ritual geworden sind, optimieren Sie kein System — Sie stellen Stühle auf dem Deck um. Nur nicht auf der «Titanic»: die «Titanic» hatte immerhin einen Bestimmungsort. Sie stellen Stühle auf einem Schiff um, das im Ozean kreist, weil der Kapitän vergessen hat, wohin er fuhr.



Grundsätze der Bootstrap-Leadership

Aus der Erfahrung Smiths, der Skunk Works, der Macintosh-Mannschaft und der MV/8000 von Data General ergibt sich eine Reihe wiederkehrender Muster. Keine Methodik — denn in der Sekunde, in der Sie sie auf ein laminiertes Poster drucken und im Grossraumbüro (open space) aufhängen, werden sie zu funktionieren aufhören. Eine Reihe von Beobachtungen, die wirksam sind, genau bis zu jenem Augenblick, in dem sie zum Cargo-Kult werden.

Die Größe bestimmt die Wirksamkeit. Fünf Menschen auf der Insel Smiths. Dreiundzwanzig Ingenieure im ersten Bestand der Skunk Works. Etwa hundert Menschen in der ursprünglichen Macintosh-Mannschaft (Jobs hielt sich an die Regel «nicht mehr als hundert»). Jeff Bezos formalisierte das als «Zwei-Pizza-Regel» (two pizza rule)¹⁵: eine Mannschaft, die man nicht mit zwei Pizzen sättigen kann, ist zu groß. Smith hätte seine Mannschaft mit einer wilden Ziege gesättigt.

Isolation — keine Strafe, sondern ein Vorrecht. Skunk Works ist nicht in ein Zirkuszelt umgezogen, weil Lockheed am Büroraum sparte. Sondern weil Entfernung vom Konzern-Hauptsitz = Freiheit von Konzern-Vorgängen. Smith landete auf der Insel nicht, weil er die Zivilisation hasste. Sondern weil es in der Zivilisation — Ausschüsse gibt.

Der Anführer — erster unter Gleichen, kein erster unter Untergebenen. Smith befiehlt. Aber er befiehlt als ein Mensch, der alles kann, was er von der Mannschaft verlangt. Das ist keine Demokratie. Das ist Meritokratie mit einem einzigen Vetorecht. Aristoteles hätte das «Herrschaft des Besten» genannt — ein System, in dem das Entscheidungsrecht dem gehört, der die Aufgabe am besten versteht. Der heutige HR würde das «toxische Führung» nennen. Die Ergebnisse sprechen für Aristoteles.

Die Krise — eine Prüfung, keine Anomalie. Eine Organisation, die die Krise als Abweichung von der Norm auffasst, baut eine Verteidigung gegen Erschütterungen — und bricht bei der ersten, die diese Verteidigung übersteigt. Eine Organisation, die die Krise als Teil der Norm auffasst, ist anti-fragil. Smiths Mannschaft gerät beim Vulkanausbruch nicht in Panik, denn jeder Tag des Lebens auf der Insel war eine unausgesprochene Probe genau dessen. Sie geraten in Panik, wenn die Lava ihr einziges Schiff zerstört. Der Unterschied — zwischen Furcht vor dem Unbekannten und Achtung vor der konkreten Bedrohung.



Der Dumas-Faktor: Mission vor Hierarchie

Smiths Inselmannschaft löst das Koordinationsproblem durch Kompetenz. Aber was, wenn die Herausforderung nicht bloß kompetente Menschen verlangt, sondern Menschen, die bereit sind, alles für das gemeinsame Ziel zu riskieren?

Alexandre Dumas hat in den «Drei Musketieren» ein anderes Modell einer hocheffektiven Mannschaft gezeigt: vier Menschen (d’Artagnan, Athos, Porthos, Aramis), die unter der Devise «Einer für alle, alle für einen» handeln. Keine Bootstrap-Mannschaft von Ingenieuren, sondern eine mission-getriebene Mannschaft (mission-driven team), in der persönliche Loyalität und gemeinsames Ziel wichtiger sind als eine formale Struktur.

Die Musketiere sind Offiziere der königlichen Garde, aber sie handeln regelmässig entgegen direkten Befehlen der Vorgesetzten, wenn diese Befehle ihrem Verständnis vom Richtigen widersprechen. Das ist Autonomie, gegründet auf gemeinsamen Werten, kein Aufstand gegen die Macht.

Übertragen in die Konzernsprache: eine Mannschaft, die die Mission teilt, trifft bessere Entscheidungen als eine Mannschaft, die Anweisungen ausführt.


Musketiere gegen Ausschüsse

In den «Drei Musketieren» erhält die Königin von Frankreich eine Bedrohung — und vier Menschen retten die Dynastie, indem sie ohne Abstimmung mit Ministern, Kardinälen und Hof-Bürokratie handeln. Mehr noch: Sie retten die Königin vor dieser Bürokratie, die bereit ist, sie einem politischen Kompromiss zu opfern.

Klingt bekannt? Jeder Produktverantwortliche, der die «Verfahren der Genehmigung neuer Möglichkeiten» umging, um zu tun, was der Anwender braucht. Jeder Ingenieur, der einen kritischen Fehler in der Produktion behob, ohne die Genehmigung des Ausschusses für Veröffentlichungen (release committee) abzuwarten. Jeder Designer, der die Oberfläche neu gestaltete, weil er wusste: wenn man auf Rückmeldung von allen Interessengruppen wartet — stirbt das Produkt vorher.

Der Unterschied zwischen den Musketieren und den Konzern-Rebellen — in der Legitimität. Die Musketiere dienen dem König, daher ist ihre Insubordination gegenüber Ministern gerechtfertigt. Die Mannschaft hat eine höhere Mission (Schutz der Krone), die wichtiger ist als Zwischenanweisungen.



Netflix: die Musketiere der Konzernwelt

Netflix unter der Leitung von Reed Hastings hat das nächstliegende Konzern-Analogon einer Musketier-Mannschaft geschaffen. Das Prinzip «Hüter-Test» (Keeper Test): Jeder Mitarbeiter bleibt im Unternehmen, solange der Manager bereit ist, «für ihn zu kämpfen», wenn dieser gehen möchte¹⁶. Hohe Standards, aber absolute Loyalität gegenüber jenen, die ihnen entsprechen. Im Grunde eine professionelle Fassung des musketierischen «Einer für alle»: Wir unterstützen einander, solange jeder die Unterstützung verdient.

Ergebnis: Die Mitarbeiter von Netflix treffen Entscheidungen wie Musketiere — ausgehend von der Mission (die Welt zu unterhalten), nicht von Verfahren. Während Konkurrenten Monate für die Abstimmung von Inhaltslizenzen aufwendeten, kauften Netflix-Mannschaften die Rechte an Serien in einem Wochenende. Während traditionelle Medienunternehmen detaillierte Pläne und Präsentationen verlangten, gab Netflix Projekten grünes Licht (greenlight) auf Grundlage von Pitches (pitch) und Erfolgsbilanzen (track record). Die Musketiere der Königin handelten ohne Zustimmung des Kardinals — Netflix handelte ohne Zustimmung des Medienbranchen-Aufsichtsrates.



Grenzen des Musketier-Modells

Wie die Inselmannschaft Smiths hat das Musketier-Modell dunkle Seiten:

Das Skalierungsproblem. «Einer für alle» funktioniert für vier Menschen. Für vierzig — schon schwieriger. Für viertausend — praktisch unmöglich, denn die persönliche Mission, die die ursprüngliche Gruppe zusammenhielt, löst sich in den Verwaltungsschichten auf, bis sie zum Punkt der Konzernwerte an der Wand des Besprechungsraumes wird. Persönliche Loyalität skaliert nicht so wirksam wie Verfahren.

Das Auswahlproblem. Eine Musketier-Mannschaft verlangt nicht nur Kompetenz, sondern auch kulturelle Übereinstimmung. Ein Zyniker kann die Atmosphäre gegenseitigen Vertrauens zerstören, auf der das ganze Modell beruht. Daher erweist sich die Einstellung in einer Musketier-Mannschaft als noch selektiverer Vorgang als in der Inselmannschaft Smiths: hier reicht es nicht aus, einfach die nötigen Fertigkeiten zu besitzen.

Das Richtungsproblem. Die Musketiere sind dem König ergeben. Aber was, wenn der König irrt? Mission-getriebene Mannschaften sind gefährlich, wenn die Mission falsch ist oder der Anführer, der die Mission bestimmt, den Kompass verliert. Theranos ist erneut ein gutes Beispiel: eine Mannschaft «Musketiere», ergeben einer falschen Vision.



Das Hybridmodell: die Insel der Musketiere

Die besten Technologiemannschaften der Geschichte verbanden die Grundsätze von Smith und Dumas: die technische Kompetenz der Inselmannschaft mit der missionarischen Hingabe der Musketiere.

Die Mannschaft des ersten iPhone — Inseln der Kompetenz (Engineering, Design, Product) unter einheitlichem Kommando (Jobs), verbunden durch die Mission (das Mobiltelefon neu zu denken) und bereit, gegen die gesamte Mobilfunkbranche zu ziehen¹⁷.

Die erste Mannschaft von SpaceX — eine Insel ingenieurhafter Kompetenz (island of engineering competence) plus die Hingabe der Musketiere (musketeers’ devotion) an die Mission, die Menschheit multiplanetar zu machen¹⁸.

Die Mannschaft von DeepMind — eine Insel von Erforschern der künstlichen Intelligenz mit der Mission, den Intellekt zu entschlüsseln — und mit dessen Händen alles Übrige zu lösen¹⁹. DeepMind ist zugleich ein Beweis des umgekehrten Conwayschen Gesetzes: Wenn Sie etwas fundamental Einheitliches erschaffen wollen (allgemeine künstliche Intelligenz), bauen Sie eine Mannschaft, die fundamental verbunden ist. Keine Abteilung neuronaler Netze, Abteilung für Verstärkendes Lernen und Abteilung für Anwendungen. Eine Forschungsgruppe, eine Mission, eine Allen-Kurve.

Das Muster wiederholt sich: eine kleine Mannschaft von Experten, verbunden durch eine ehrgeizige Mission, isoliert vom Konzern-Mainstream (mainstream), unter der Leitung eines Anführers, der sowohl die Technologie als auch die Vision versteht.

Smith baute die Zivilisation auf der Insel. Die Musketiere schützten die Königin vor der Verschwörung. Die besten Mannschaften in der Geschichte der Technik tun beides: Sie schaffen eine neue Wirklichkeit und schützen sie vor jenen, die aus Innovationen Ausschüsse machen wollen.

Aber Verne, zu seiner Ehre, beendet die «Geheimnisvolle Insel» nicht mit einem Triumph. Die Insel explodiert. Die Mannschaft verliert alles, was sie gebaut hat. Nemo — der Gott aus der Maschine (deus ex machina), den sie weder verdient noch beherrscht haben — rettet sie. Die ehrlichste Metapher der Bootstrap-Leadership: Sie können eine ideale Mannschaft und ein ideales System bauen — aber der Vulkanausbruch erzeugt kein Ticket in JIRA und wartet nicht, bis Sie eine Retrospektive durchgeführt haben.

Fortsetzung folgt. Im nächsten Kapitel: London, 1897 — während die Vampir-Jäger einzeln heldenhaft handeln, führt Mina Harker Tagebücher, Briefe und Zeitungsausschnitte in einer Kartothek zusammen. Der Graf wird nicht durch den Espenpfahl verlieren — durch gesammelte Information.
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Kapitel 6: Mina Harker sammelt die Aufklärung


Worüber dieses Kapitel spricht. Eine verteilte Mannschaft aus sechs Menschen, verstreut über London, Whitby und Transsilvanien, jagt einen unsichtbaren Feind in einer Epoche vor der Elektrizität. Ihre geheime Waffe sind nicht Silberkugeln und keine geweihten Hostien, sondern eine Remington-Schreibmaschine, ein Edison-Phonograph, die Pitman-Stenographie und eine Frau, die um drei Uhr morgens alle verstreuten Tagebücher in einem einzigen Dokument zusammenfügt. Sechs Archetypen, vier Gesetze einer verteilten Mannschaft, und warum die «Crew of Light» von Bram Stoker hundert Jahre vor dem Agile-Manifest genau jene Mannschaft beschrieben hat, zu der heutige Konzerne heute laufen.




Purfleet, Dr. Sewards Heilanstalt, Anfang Oktober 1893

Im Arbeitszimmer im zweiten Stock der psychiatrischen Heilanstalt von Dr. John Seward — jener, die an Carfax Abbey angrenzt, wo sich vor kurzem ein sonderbarer ausländischer Graf niedergelassen hat — sitzt Wilhelmina Harker (für Freunde: Mina) an einer Remington-Schreibmaschine. Auf dem Boden — ein Stapel Wachszylinder: das Tagebuch Sewards, ins Edison-Phonograph diktiert. Daneben — zwei Hefte in Ledereinbänden: das Tagebuch ihres Ehemannes Jonathan, geschrieben in Pitman-Stenographie¹, und ihr eigenes, in demselben System. Weiter — ein Bündel Briefe der verstorbenen Lucy Westenra, eine Abschrift des Schiffstagebuchs der «Demeter», eine Zusammenstellung von Zeitungsausschnitten (Mina hat sie zwei Wochen gesammelt), eine Reihe von Telegrammen zwischen London und Budapest und eine dünne Mappe der Korrespondenz Professor Van Helsings aus Amsterdam.

Jedes Bruchstück für sich — fast nichts. Jonathans Tagebuch beschreibt die Gefangenschaft im karpatischen Schloss, aber weder Seward noch Van Helsing haben diese Aufzeichnungen gelesen. Sewards Tagebuch hält das Verhalten des Patienten Renfield fest — aber niemand außer Seward selbst hat die Wachszylinder gehört. Die Zeitungsausschnitte halten die Lieferung sonderbarer Holzkisten nach London fest — aber niemand hat sie mit der Beschreibung von Carfax bei Jonathan verglichen. Jeder hielt sein Bruchstück und wusste nicht, dass die anderen den Rest haben.

In dieser Nacht setzt sich Mina zum ersten Mal, um alles in einem einzigen Dokument abzutippen. Jonathans Tagebücher — mit ihrer eigenen Umschrift der Stenographie ins gewöhnliche Englisch. Die Zylinder Sewards — sie setzt die Kopfhörer des Phonographen auf und tippt den Text nach der Stimme. Die Briefe Lucys, die Telegramme, das Schiffstagebuch, die Zeitungsausschnitte — alles auf einer Schreibmaschine, auf einem Papier, in einer chronologischen Reihenfolge.

«Heute beginne ich, das gesamte Material auf der Schreibmaschine abzuschreiben», hält Mina im Tagebuch am 30. September fest². Zum Morgen hat sie ein Dokument, das die Mannschaft zum ersten Mal als Ganzes wird lesen können. Am selben Abend, im Arbeitszimmer Sewards nach dem Abendessen, versammeln sich sechs Menschen um den Tisch und bilden nach ihrer eigenen Formulierung «unbewusst etwas wie einen Rat oder Ausschuss»³. Von diesem Augenblick an hat die Gruppe, was sie nicht hatte: eine einzige Wahrheitsquelle und eine gemeinsame Grundlage für Entscheidungen.

¹ Stoker nennt das System der Stenographie nicht ausdrücklich, aber bis zu den 1890er Jahren beherrschte in England das System von Isaac Pitman (1837). Das alternative System von Gregg (1888) etablierte sich in Amerika, wohin sein Autor 1893 übersiedelte, und wurde in Grossbritannien jener Periode kaum genutzt. Siehe: Pitman, Sir Isaac. Stenographic Soundhand (1837). Bath.

² Stoker, Bram. Dracula (1897). Archibald Constable & Co, London. Kapitel XVII, Tagebuch der Mina Harker, Eintrag vom 30. September. (Autorenübersetzung nach dem RU-Master.)

³ Ebd., Kapitel XVIII, Tagebuch der Mina Harker, Eintrag vom 30. September, abends. (Autorenübersetzung nach dem RU-Master.)

Sechs Menschen und eine Schreibmaschine

Zum Anfang Oktober 1893⁴ ist um Mina eine Mannschaft aus sechs Menschen versammelt, in der Literaturwissenschaft als Crew of Light bekannt (deutsche Glosse: Mannschaft des Lichts) — eine Bezeichnung, eingeführt von Christopher Craft im Essay von 1984⁵. Stoker selbst nennt die Mannschaft mit diesem Namen nirgends; die Figuren im Text sprechen einander mit Namen an und benutzen keine kollektive Selbstbezeichnung. «Crew of Light» — eine Verallgemeinerung, von der Kritik im Nachhinein vorgeschlagen, gestützt auf die durchgehende Metapher des Romans: das Licht der Wissenschaft und der gemeinsamen Arbeit gegen die Dunkelheit einer isolierten mittelalterlichen Bedrohung.

⁴ Das Jahr der Handlung ist im Roman nicht ausdrücklich angegeben; die Standarddatierung nach der Übereinstimmung der Wochentage in den Tagebüchern ist 1893. Siehe: Wolf, Leonard. The Annotated Dracula (1975). Clarkson N. Potter, New York.

⁵ Craft, Christopher. «Kiss Me with Those Red Lips»: Gender and Inversion in Bram Stoker’s Dracula. Representations, no. 8, 1984, S. 107–133. Übersetzeranmerkung: Der Terminus «Crew of Light» wird zitattreu englisch beibehalten (analog Squads/Tribes/Chapters/Guilds bei Spotify in Kap.4) — deutsche Fassung «Mannschaft des Lichts» erscheint als einmalige Glosse in der ersten Verwendung, danach als «Crew of Light».

Die Zusammensetzung der Mannschaft ist bereichsübergreifend nach jeder heutigen Definition:


	Mina Harker — Schullehrerin, beherrscht Stenographie und Maschinenschrift, Koordinatorin und Analystin;

	Jonathan Harker — Solicitor (Anwalt), kennt das englische Immobilienrecht und ist der einzige aus der Mannschaft, der im karpatischen Schloss gewesen ist;

	Dr. John Seward — Psychiater, führt ein phonographisches Tagebuch, besitzt die Heilanstalt direkt neben Carfax;

	Arthur Holmwood (Lord Godalming) — Aristokrat, sichert Geld und gesellschaftliche Verbindungen für Grenzübertritte;

	Quincey Morris — amerikanischer Abenteurer aus Texas, beherrscht Feuerwaffen und hat Erfahrung im Feldeinsatz;

	Professor Abraham Van Helsing — niederländischer Mediziner und Folklorist, der einzige, der Vampirismus als klinisches Phänomen erkennen kann.



Sechs Menschen. Sechs Spezialisierungen, nicht ineinander überführbar. Alter: von etwas über zwanzig (Mina, Arthur) bis über fünfzig (Van Helsing). Geographie zum Zeitpunkt des Beginns: London, Exeter, Whitby, Budapest. Und eine Schreibmaschine, auf der Mina ihre zersplitterte Erfahrung in ein gemeinsames lesbares Dokument klebt.

Stoker veröffentlichte «Dracula» 1897, nach mehreren Jahren Arbeit, begonnen 1890 mit Forschungsnotizen. Er ahnte nicht, dass er ein Betriebsmodell für jede Mannschaft beschreibt, die einhundertzwanzig Jahre später gezwungen sein wird, verteilte Arbeit über Slack, Confluence und Zoom zu koordinieren. Er schrieb einen gotischen Roman über einen Vampir. In der Literatur ist es oft so: die besten Managementbücher schreiben Menschen, die glauben, sie schreiben über etwas ganz anderes. Shelley beschrieb die Flucht der Schöpfer vor ihren Geschöpfen. Doyle — die Methodik des beweiskräftigen Denkens. Verne — die iterative Entwicklung. Stoker beschreibt das, was heutige Methodiken einzige Wahrheitsquelle, bereichsübergreifende Mannschaft und asynchrone Koordination mit synchronen Ritualen nennen werden — hundertzwanzig Jahre bevor einer dieser Begriffe auftauchen wird.



Das vorige Kapitel zeigte die autonome Mannschaft von Cyrus Smith — fünf Menschen, isoliert auf einer Insel, fähig, eine Zivilisation vom Nullpunkt aus zu bauen. Die Isolation wirkte: die Mannschaft war kompakt, es gab keine Bürokratie, die Krise gab unmittelbare Rückkopplung. Aber was soll eine Mannschaft tun, der der Luxus der Isolation fehlt? Eine Mannschaft, deren Mitglieder in mehreren Städten verstreut sind, die unterschiedliche Zeitpläne, unterschiedliche Spezialisierungen und unterschiedliche Informationsquellen haben? Eine Mannschaft, die gegen einen Gegner handeln muss, dessen Spuren sich bruchstückhaft zeigen — ein Bruchstück im Tagebuch des einen, ein Bruchstück im Phonograph des zweiten, ein Bruchstück in der Zeitungsnotiz des dritten?

Dieses Kapitel handelt davon, wie sich eine solche Mannschaft zusammenfügt. Welche Rolle sie vor dem Zerfall bewahrt. Und warum die «Crew of Light», die von Mina Harker versammelt wurde, erklärt, was in der verteilten Zusammenarbeit geschehen muss, sonst ist die ganze übrige Organisationsstruktur eine leere Verpackung.



Van Helsing — kein einsamer Jäger; gerade seine Einsamkeit tötet Lucy

Bevor es weitergeht — eine Behauptung, die jeden ärgern wird, der die Hollywood-Verfilmung gesehen hat.

Abraham Van Helsing ist kein einsamer Jäger. Das ist eine Marketingverpackung, die die Massenkultur auf die Figur Stokers geklebt hat und die sich so verfestigt hat, dass sie als Konzernarchetyp «rufe den Experten, der Experte weiss» verwendet wird. Das Argument klingt so: Wenn Van Helsing ein Beispiel für «rufe den Experten, der Experte weiss» ist, braucht auch die Mannschaft einen Experten, der für alle Entscheidungen trifft; die übrigen sollen ausführen. Koordination, gemeinsame Wissensbasis, gemeinsame Aussprache — sind nicht nötig. Ein Guru genügt.

Der kanonische Text Stokers sagt das Gegenteil. Van Helsing erleidet allein die schwerste Niederlage im Roman.


Der Fall Lucy Westenra: solange die Mannschaft nicht formiert ist, verliert der Experte

September 1893. Lucy Westenra — Minas enge Freundin, Verlobte von Arthur Holmwood — verlöscht langsam in Hillingham unter Dr. Sewards Aufsicht. Seward kann die Diagnose nicht stellen und ruft seinen früheren Lehrer Van Helsing aus Amsterdam. Van Helsing kommt, untersucht die Patientin und versteht: er hat es mit Vampirismus zu tun. Das ist der Augenblick der Wahrheit. Der Experte hat die Bedrohung erkannt.

Aber weiter begeht Van Helsing einen Fehler, der Lucy das Leben kostet. Er teilt das Verständnis nicht mit Seward. Erklärt die Diagnose nicht. Warnt die Mutter Lucys nicht. Handelt allein — bestellt Knoblauch, hängt Girlanden im Zimmer der Kranken auf, führt vier Bluttransfusionen von vier verschiedenen Spendern durch. Jede Handlung wird durch dunkle Verweise auf «seine Methode» begründet. Die Mannschaft um Lucy (Seward, Arthur, Quincey, Mutter Lucys, Dienerschaft) führt die Anweisungen aus, versteht aber nicht deren Sinn⁶.

Das Ergebnis ist vorhersagbar. Die Mutter Lucys, die man wegen ihres schwachen Herzens im Unwissen hielt, entfernt am Morgen die «schrecklichen stinkenden Blumen» und öffnet das Fenster — zum Lüften. In der kritischen Nacht reißt sie selbst, wahnsinnig vor Angst beim Anblick eines Wolfes im zerbrochenen Fenster, den Knoblauchkranz vom Hals ihrer Tochter — und stirbt auf deren Bett, während die Dienerschaft schläft, betäubt von Laudanum. Dracula kehrt zurück. Lucy stirbt. Van Helsing erzählt der Mannschaft die Wahrheit — aber erst nach der Beerdigung.

Heutige Erforscher würden das ein Versagen des gemeinsamen mentalen Modells (shared mental model failure) nennen⁷: der Experte hält kritische Information in einem Kopf, die übrigen führen Anweisungen aus, ohne den Kontext zu verstehen, und in dem Augenblick, in dem eine nicht offensichtliche Entscheidung von einem Nicht-Experten verlangt wird, versagt alles. Van Helsing stellt die Diagnose. Die Mutter entfernt den Knoblauch. Zwischen diesen beiden Handlungen — ein Kommunikationsversagen, das sowohl die Mutter als auch die Patientin tötet.

⁶ Stoker, Bram. Dracula (1897). Kapitel XI–XII. Ausführliche Analyse der Kommunikationsversagen um Lucys Tod: Auerbach, Nina. Our Vampires, Ourselves (1995). University of Chicago Press, Kap. 3.

⁷ Cannon-Bowers, Janis A. & Salas, Eduardo (Hrsg.). Making Decisions Under Stress: Implications for Individual and Team Training (1998). American Psychological Association.



Der Experte ohne Mannschaft

Heutige Organisationen reproduzieren denselben Fehler wie Van Helsing in Hillingham. McKinsey, BCG und Bain verdienen jährlich Dutzende Milliarden Dollar, indem sie Kunden «Diagnosen» ausstellen, die die ausführenden Mitarbeiter nicht verstehen und daher falsch ausführen. Der CTO, der die Architektur allein entscheidet und der Mannschaft durch kurze schriftliche Anweisungen zukommen lässt, entdeckt nach sechs Monaten, dass die Mannschaft nicht das gebaut hat, was er meinte — und dass die Reparatur jetzt teurer ist als der Neubau. Der CISO, der das Bedrohungsmodell im eigenen Kopf hält und den Entwicklern eine Liste «erlaubt/verboten» aushändigt, erhält einen Einbruch durch die Lücke, die die Entwickler nicht geschlossen haben, weil sie nicht verstanden, wozu sie zu schließen sei.

Jedes Mal ist es die Geschichte von Van Helsing in Hillingham: der Experte hat die Bedrohung erkannt, aber das Verständnis nicht weitergegeben. Die Mannschaft hat die Anweisungen ausgeführt. Die Mutter hat den Knoblauch entfernt. Der Patient ist gestorben.



Warum Stoker die epistolare Form wählte

«Dracula» — ein Roman, der gänzlich aus Tagebüchern, Briefen, Telegrammen, phonographischen Aufzeichnungen und Zeitungsausschnitten zusammengesetzt ist. Er hat keinen Erzähler. Keinen, der alles sieht. Jedes Bruchstück ist von der Hand eines der Beteiligten geschrieben, in dem Augenblick, in dem er nicht wusste, was die anderen wissen. Das ist eine technische Entscheidung — und sie ist das Hauptargument des Romans.

Stoker hätte «Dracula» in der dritten Person schreiben können — wie Shelley den «Frankenstein» oder Stevenson die «Seltsame Geschichte von Dr. Jekyll und Mr. Hyde». Er hatte die Wahl. Er wählte die unbequemste Form, die vom Leser verlangt, das Verständnis aus Bruchstücken zusammenzusetzen. Warum?

Weil der Roman — vom Wert der Zusammensetzung handelt. Vom Augenblick, in dem sich die Bruchstücke verbinden. Davon, dass der Durchbruch des Verständnisses nicht beim Experten geschieht, sondern bei dem, der zum ersten Mal alle Bruchstücke auf einmal gesehen hat. Bei Mina, die die Tagebücher auf der Schreibmaschine zusammengeklebt hat. Von diesem Punkt an wird im Roman die Jagd auf Dracula möglich. Bis zu diesem Punkt — stirbt Lucy.

Dieser Gedanke lässt sich für eine heutige Mannschaft kurz formulieren: Nicht der Experte für sich schafft Wert. Wert schafft die gemeinsame Sichtbarkeit der Daten. Der Experte ohne sie — ist Van Helsing in Hillingham.

Weiter — die Anatomie einer Mannschaft, die funktioniert.




Vier Gesetze der verteilten Mannschaft


Erstes Gesetz: Einzige Wahrheitsquelle

Die Crew of Light hätte gegen Dracula keine Chance ohne Minas Maschinenschrift-Bericht. Das ist keine literarische Übertreibung, sondern ein strukturelles Argument des Textes. Vor der Abschrift bestand die Mannschaft aus sechs Menschen, von denen jeder sein Bruchstück der Wahrheit hatte. Nach der Abschrift — aus sechs Menschen, von denen jeder einen gemeinsamen Kontext hatte.

Das heutige Analogon heißt einzige Wahrheitsquelle (single source of truth). Atlassian, auf dessen Plattform mehr als zweihunderttausend Mannschaften arbeiten, beschreibt den Grundsatz so: Die Mannschaft muss einen Ort haben, an dem der aktuelle Zustand des Projekts lebt, und dieser Ort muss so aktualisiert werden, dass jedes Mitglied der Mannschaft die aktuelle Antwort erhält, ohne bei anderen nachfragen zu müssen⁸. Confluence-Seite des Sprints, Jira-Tafel, README.md im Wurzelverzeichnis, gemeinsames Notion-Dokument — das konkrete Werkzeug ist nicht wichtig. Wichtig ist, dass es eines ist und dass in es die Disziplin der Aktualisierung eingelegt wird.

⁸ Atlassian. Materialien des Team Playbook über single source of truth (atlassian.com/team-playbook, 2023). Formulierung des Autors nach der Gesamtheit der Quellen.

Eine Mannschaft ohne einzige Wahrheitsquelle funktioniert nach dem Prinzip von Hillingham. Jeder hält sein Bruchstück — seinen Slack-Kanal, sein Notion-Dokument, seinen E-Mail-Thread, seine persönlichen Nachrichten. Anfragen der Art «und wie steht es bei uns gerade mit X?» werden entweder ignoriert oder erzeugen widersprüchliche Antworten von verschiedenen Menschen. Entscheidungen werden auf der Grundlage unvollständiger Information getroffen. Nach sechs Monaten wird unklar, wer was genehmigt hat.

Mina löst dieses Problem in einer Nacht Arbeit. Heutige Mannschaften brauchen an ihrer Stelle gewöhnlich, die Rolle des «Informationsarchitekten» einzuführen, drei vierteljährliche strategische Sitzungen durchzuführen und eine Konzern-Schulung zu Confluence auszurollen. Manchmal funktioniert das. Häufiger — nicht, denn das Problem liegt nicht im Werkzeug. Das Problem liegt darin, dass es keinen Menschen gibt, der, wie Mina, es als seine Aufgabe betrachtet, ein gemeinsames Dokument zu schaffen und zu pflegen. Im heutigen Jargon nennt man diese Rolle Dokumentations-Gärtner (documentation gardener) — eine Rolle, die die meisten Unternehmen nicht ausgliedern, denn sie «bringt keinen direkten Wert». Die Crew of Light überlebte, weil diese Rolle da war. Bei Lucy Westenra gab es sie nicht.



Zweites Gesetz: sechs Spezialisierungen, null formale Hierarchie

Die Mannschaft Stokers ist erstaunlich flach organisiert für einen viktorianischen Roman. Sie haben einen Aristokraten (Lord Godalming), einen Professor (Van Helsing), einen Solicitor (Jonathan Harker), einen Arzt (Seward), einen amerikanischen Abenteurer (Morris) und eine Schullehrerin (Mina). Nach der gesellschaftlichen Rangtafel von 1893 liegt zwischen ihnen ein Abgrund. Aber in der Mannschaft gibt es keinen, der Befehle erteilt.

Entscheidungen werden auf «Räten» getroffen — gemeinsamen Aussprachen im Arbeitszimmer Sewards, wo jeder sich äussert. Wenn die Mannschaft die Durchsuchung von Carfax plant, fällt die endgültige Entscheidung nach der Aussprache, nicht auf Befehl Van Helsings. Wenn zu entscheiden ist, ob man mit Mina weitere Information über den Verlauf der Jagd teilen soll, entscheidet die Mannschaft «nein» — kollektiv und irrig (und der Text zeigt den Preis dieses Irrtums), aber es ist eine geteilte Verantwortung, kein Befehl von oben. Mina selbst nimmt an der Entscheidungsfindung mit denselben Rechten teil wie die Männer — eine für einen viktorianischen Roman ungewöhnliche Konstruktion, auf die die Kritik gesonderte Aufmerksamkeit richtet⁹.

⁹ Senf, Carol A. The Vampire in Nineteenth-Century English Literature (1988). Bowling Green State University Popular Press. Auch: Auerbach (1995), Kap. 3.

Diese Struktur — eine flache Mannschaft von Experten mit einem Experten-Mentor an der Seite — wiederholt sich in jeder wirksamen bereichsübergreifenden Mannschaft des 20.–21. Jahrhunderts. Die Gruppe Mission Control, die 1970 die «Apollo 13» wiederherstellte: vier Ingenieursdisziplinen, Flugdirektor Eugene Kranz als Koordinator, nicht als Kommandeur¹⁰. Die Mannschaft der Marslandung des Rovers Curiosity im Jet Propulsion Laboratory der NASA 2012: sieben Spezialisierungen in einem Raum, gleichberechtigte Stimmen, Missionsdirektor als Koordinationsfunktion, nicht als Steuerung¹¹. Start-up-Mannschaften auf dem Niveau «zwei Pizzen», die Bezos bei Amazon formalisierte: kleine Gruppe von Spezialisten, direkter Informationsaustausch, Minimum an Ebenen.

¹⁰ Kranz, Eugene. Failure Is Not an Option: Mission Control from Mercury to Apollo 13 and Beyond (2000). Simon & Schuster. Deutsche Ausgabe: «Scheitern ist keine Option» (Sutter/Konopatzki, Riva 2005). (Autorenübersetzung nach dem RU-Master.)

¹¹ Manning, Rob & Simon, William L. Mars Rover Curiosity: An Inside Account from Curiosity’s Chief Engineer (2014). Smithsonian Books. (Autorenübersetzung nach dem RU-Master.)

Die Hierarchie in der Crew of Light erscheint in einer einzigen Stelle: wenn spezialisiertes Wissen (Vampirologie) verlangt wird, delegiert die Mannschaft zeitweilig an Van Helsing — aber nicht als Kommandeur, sondern als Experten in einem konkreten Bereich. In Fragen des rechtlichen Titels auf Carfax geht die Delegation an Jonathan. In Fragen amerikanischer Feuerwaffen — an Morris. In Fragen gesellschaftlicher Verbindungen und Finanzen — an Holmwood. In Fragen der Dokumentation und Stenographie — an Mina. Das ist Verteilung nach Kompetenzen, nicht nach Status.



Drittes Gesetz: Telegramme und Zusammenkünfte, Asynchronität und Synchronität

Zum Anfang Oktober 1893 nutzt die Crew of Light alle verfügbaren Verbindungstechnologien. Briefe (Zustellung durch London am selben Tag). Telegramme (London–Budapest in Stunden). Phonograph (asynchrones Diktieren des Tagebuchs). Stenographie (schnelle handschriftliche Aufzeichnung). Schreibmaschine (mehrfache lesbare Kopien). Zug (physische Koordination bei Bedarf eines Treffens). Kodak Hand Camera, mit der Jonathan Carfax fotografiert — noch ein Werkzeug asynchroner Informationsübermittlung.

Übertragung in die heutige Sprache: sie arbeiten im gemischten Regime — asynchron als Vorgabe (async-first), aber mit synchronen Ritualen¹². Telegramme — Slack-Nachrichten. Briefe — E-Mail. Phonographische Tagebücher — Sprachnachrichten. Maschinenschriftliche Kopien — gemeinsame Dokumente. Der Zug für Treffen — Zoom-Anrufe, wenn es ohne sie nicht geht. Und der Rhythmus: tägliche Aktualisierung des gemeinsamen Berichts, periodische persönliche Zusammenkünfte für die Entscheidungsfindung.

¹² Mullenweg, Matt. Distributed Work’s Five Levels of Autonomy. ma.tt blog (2020). Strukturelle Beschreibung des asynchron-first Organisationsmodells vom Gründer von Automattic, das WordPress.com betreibt.

Was eine asynchrone Mannschaft zerstört — ist nicht der Mangel an Technologie. Die Crew of Light kam ohne Internet zurecht. Zerstört wird sie durch den Mangel an Disziplin des gemeinsamen Dokuments. Wenn jeder seine Korrespondenz bei sich führt, fügen sich die Bruchstücke nicht zusammen. Die Disziplin Minas — «alles, was ankommt, wird abgeschrieben und im gemeinsamen Bericht verteilt» — macht die Asynchronität arbeitsfähig. Ohne diese Disziplin degradiert eine asynchrone Mannschaft schnell zu vier nicht-überschneidenden E-Mail-Threads, in denen jeder sein Viertel kennt und das Projekt in den Lücken zwischen ihnen versinkt.



Viertes Gesetz: Der Experte als Mentor, nicht als Befehlshaber

Van Helsing ist der wissendste Mensch in der Mannschaft. Nur er ist fähig, Vampirismus zu erkennen. Nur er kennt folkloristische und medizinische Gegenmittel. Nur er liest auf Latein die alten Traktate, auf die er verweist. Wenn irgendjemand Anführer sein sollte — dann er.

Aber Stoker macht mit dieser Rolle etwas Sonderbares. Van Helsing spricht in gebrochenem Englisch mit schwerem holländischem Akzent, zitiert reichlich Latein und unterbricht sich häufig für Ausrufe zu Gott. Heutige Leser nehmen das gewöhnlich als literarisches Verfahren wahr; die Kritik des 20. Jahrhunderts sieht darin auch etwas Tieferes — eine absichtliche Herabsetzung der Experten-Figur¹³. Ein Experte, dessen Rede Anstrengung zum Verstehen verlangt, hört auf, eine automatische Autorität zu sein. Die Mannschaft ist gezwungen, seine Meinungen zu besprechen, nachzufragen, zu präzisieren — das heißt, das eigene Urteil einzuschalten.

¹³ Auerbach, Nina. Our Vampires, Ourselves (1995). University of Chicago Press, Kapitel 3.

Das heutige Analogon heißt verschieden: «prinzipieller Berater», «Techlead als enabler» — von Iskra ratifiziert zu Techlead als Wegbereiter —, «Senior als multiplier». Camille Fournier formuliert das in «The Manager’s Path» kurz: Die Aufgabe des älteren Ingenieurs ist es nicht, alle technischen Entscheidungen zu treffen, sondern die Fähigkeit der Mannschaft zu entwickeln, sie selbstständig zu treffen¹⁴. Wenn nach zwei Jahren Arbeit der ältere Ingenieur gegangen ist und die Mannschaft ohne ihn nicht arbeiten kann — das ist ein Versagen. Wenn er gegangen ist und die Mannschaft weiterarbeitet — das ist ein Erfolg.

¹⁴ Fournier, Camille. The Manager’s Path: A Guide for Tech Leaders Navigating Growth and Change (2017). O’Reilly Media. Deutsche Ausgabe: «Der Weg zum Manager» (O’Reilly 2018). (Autorenübersetzung nach dem RU-Master.)

Van Helsing besteht diese Prüfung. Wenn im Finale die Crew of Light Dracula durch die Karpaten verfolgt und sich in drei Gruppen teilt — die eine führt Van Helsing mit Mina im Wagen über den Pass, die zweite — Jonathan mit Godalming auf einem Dampfboot den Fluss hinauf, die dritte — Seward mit Morris zu Pferd am Ufer entlang — jede Gruppe ist fähig, selbstständig Entscheidungen zu treffen. Das Wissen über Vampirismus, das in Hillingham in einem Kopf gehalten wurde, ist zum Finale in der Mannschaft verteilt. Das hat Mina mit ihrer Schreibmaschine getan.




Die dunkle Seite der Crew of Light

Es wäre intellektuell unehrlich, das Modell Minas zu idealisieren. Es hat ernste Grenzen, und Stoker — zu seiner Ehre — zeigt sie.

Abhängigkeit von einem einzigen «Dokumentations-Gärtner». Wenn Mina ausfällt — und sie fällt beinahe aus, als Dracula sie mit dem eigenen Blut zeichnet —, hört das gemeinsame Dokument auf, aktualisiert zu werden. Seward versucht, ihre Arbeit mit dem Phonograph fortzusetzen, aber es gelingt bruchstückhaft. Der Bus-Faktor der Crew of Light in Bezug auf die Dokumentation ist gleich eins. Heutiges Analogon: ein Unternehmen, in dem alle Kenntnisse im Kopf eines einzigen «technischen Schreibers» leben und das gelähmt wird, wenn dieser in den Urlaub geht.

Informationsasymmetrie als Fehler der Mannschaft. Wenn die Crew of Light nach Draculas Angriff auf Mina beschliesst, «nicht mehr mit ihr operative Information zu teilen, um sie nicht der Gefahr auszusetzen», erweist sich diese Entscheidung als katastrophal falsch. Mina, des Zugangs zum gemeinsamen Dokument beraubt, hört auf, Analystin zu sein, und wird zur verletzlichen Stelle. Stoker zeigt elegant: der Ausschluss eines Mannschaftsteilnehmers «zu seiner Sicherheit» macht die ganze Mannschaft verletzlich. Das ist eine direkte Warnung an das heutige Management, das gerne «Nicht-in-die-Sache-Eingeweihte» aus der Korrespondenz ausschließt, «um nicht zu verwirren».

Der Experte gerät doch manchmal in den Monolog. Van Helsing, bei aller mentorischen Ausbildung, fällt in mehreren Schlüsselszenen ins Vorlesen von Lehrreden — und die Mannschaft wartet höflich, bis er beendet. Das ist ein bekanntes Muster: der Experte, der technisch recht hat, aber kommunikativ aufwendig ist, verlangsamt die Mannschaft mit jeder seiner Erklärungen. Eine gute Mannschaft lernt, ihre Senior-Ingenieure zu unterbrechen. Die Crew of Light hat diese Fertigkeit nicht vollständig beherrscht.



RESOLUTION: Der Imperativ der Crew of Light

Der Archetyp der Crew of Light ist keine Geschichte darüber, dass man einen großen Experten braucht, der das Problem lösen wird. Es ist eine Geschichte darüber, dass eine Mannschaft, die einen gemeinsamen Bericht, gemeinsame Regeln und verteiltes Wissen hat, eine Mannschaft besiegt, die nur einen Experten hat.

Stoker schrieb «Dracula» in einer Epoche, in der die industrielle Revolution die Menschen zum ersten Mal mit der Notwendigkeit konfrontierte, die Handlungen einer Gruppe zu koordinieren, die auf mehrere Städte verteilt war. Telegraph, Phonograph, Schreibmaschine, Zug — all das sind Werkzeuge, ohne die die Crew of Light nicht bestehen würde. Und wenn ein heutiger Konzern im Jahr 2026 plant, wie er eine verteilte Mannschaft über Slack und Notion koordinieren soll, versucht er, genau dieselbe Aufgabe zu lösen wie Mina Harker auf der Remington-Maschine vor hundertdreißig Jahren.

Für diese Aufgabe gibt es keine schöne technologische Lösung. Es gibt nur Disziplin — jemand muss die Rolle Minas übernehmen. Jemand muss sich jeden Tag hinsetzen und die Bruchstücke in einem gemeinsamen Dokument zusammenkleben. Nicht ein paar Minuten «wir aktualisieren Confluence», sondern wirkliche Arbeit: die fremden Sprachnachrichten anhören, die fremde Stenographie umschreiben, abtippen, an alle verteilen. Das ist ermüdend. Das bringt keinen sichtbaren Wert in der vierteljährlichen Bewertung. Und genau deshalb weisen die meisten Mannschaften diese Rolle nicht aus — und wundern sich dann, dass sie «Kommunikationsprobleme» haben.

Die Crew of Light überlebte, weil sie Mina hatte. Bei Lucy Westenra gab es Mina nicht. Der Preis des Unterschieds — ein Tod.

Fortsetzung folgt. Im nächsten Kapitel: London, 1886 — Dr. Jekyll, den alle sehen, und Mr. Hyde, der nachts hinausgeht. Von der Mannschaft, die alles im gemeinsamen Dokument ausgelegt hat — zur Organisation, die die Hälfte von sich im Kellerlabor versteckt.





HOOK: Bournemouth, Skerryvore Villa, Herbst 1885

Bournemouth, Herbst 1885. Stevenson liegt fest im Bett, ans Bett gefesselt durch die nächste Lungenattacke — er ist fünfunddreißig, nach der Schatzinsel berühmt, aber immer noch bei knapper Kasse. Nachts weckt ihn sein eigener Schrei: im Traum nahm ein Mann ein Pulver ein und wurde ein anderer. «Warum hast du mich geweckt? Ich träumte gerade eine feine Gespenstergeschichte»¹, herrscht er Fanny an. Nach der Familienlegende entstand die erste Fassung in drei Tagen — und verbrannte im Kamin: Fanny hatte schriftlich das Urteil gesprochen, ihr Mann habe eine Schauergeschichte geschrieben und die Allegorie verfehlt. Die Korrespondenz spricht nüchterner: die Arbeit dauerte etwa sechs Wochen. Aber das Ergebnis ist dasselbe: Stevenson setzt sich hin und schreibt neu — keine Geschichte über ein Monster, sondern eine Geschichte über einen Menschen, der bewusst zwei Leben führt.

¹ Die Wendung «fine bogey tale» zitiert nach: Balfour, Graham. The Life of Robert Louis Stevenson (1901). Charles Scribner’s Sons, New York. Kapitel 15 (nach den Worten Fanny Stevensons). Autorenübersetzung aus dem englischen Original.

Ein Detail wird gewöhnlich übersprungen: Dr. Jekyll ist keine Entlarvung eines Heuchlers. Stevenson schreibt es deutlich: Jekyll möchte aufrichtig ein guter Mensch sein, betreibt Wohltätigkeit, wahrt seinen Ruf, belügt weder sich selbst noch seine Freunde. Den Trank nimmt er nicht aus böser Absicht, sondern als systemische Lösung — die bessere Seite von der schlechteren zu trennen, damit die erste ungehindert der Gesellschaft dienen und die zweite nur dann herausgelassen wird, wenn niemand hinsieht.

Es ist keine Geschichte über einen Doppelagenten. Es ist eine Geschichte über eine doppelte Struktur, die zuerst als steuerbar erscheint und dann aufhört, es zu sein.



Dr. Lanyon betritt das Kabinett

Gehen wir zum neunten Kapitel der Novelle. Stevenson gibt es in Form eines versiegelten Briefes von Dr. Lanyon — einem alten Freund Jekylls, dem zweitangesehensten Arzt in ihrem Kreis. Der Brief ist an den Anwalt Utterson adressiert mit der Bedingung «zu öffnen nach meinem Tod oder Verschwinden». Was macht dieses Kapitel im Roman? Es führt einen Zeugen ein.

Lanyon erhält von Jekyll einen seltsamen Zettel mit der Bitte, spätabends zu Jekylls Haus zu fahren, dort eine besondere Kiste abzuholen und zu sich nach Cavendish Square zu bringen. Um Mitternacht empfängt Lanyon, ohne zu verstehen wozu, einen unbekannten Besucher — und sieht mit eigenen Augen, wie der unscheinbare Ankömmling selbst eine Mischung aus dem Inhalt der Kiste bereitet, sie trinkt — und sich in Henry Jekyll verwandelt. Lanyon ist die einzige Figur im Roman, die die Transformation vollständig beobachtet — und stirbt einige Wochen später. Nicht an Gift. Nicht an einem Schlag. Stevenson schreibt aus dem Mund Lanyons selbst: «Ich fühle, dass meine Tage gezählt sind und dass ich sterben werde — und dennoch werde ich sterben, ohne es geglaubt zu haben»².

² Stevenson, Robert Louis. Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde (1886). Longmans, Green & Co, London. Kapitel 9: «Dr Lanyon’s Narrative» (Autorenübersetzung aus dem englischen Original, gekürzt). Deutsche Reclam-Ausgaben und andere DE-Übersetzungen (u.a. Grete Rambach, Curt Thesing) stehen teilweise unter Copyright und werden hier nicht verwendet.

Lanyon stirbt nicht am Gesehenen, sondern an der Unmöglichkeit, es zu erzählen. Das Wissen, das er erhalten hat, passt in keinen einzigen seiner professionellen Rahmen. Freunden erzählen — man erklärt ihn für verrückt. Patienten erzählen — er verliert die Praxis. Zeitschriften erzählen — man lacht ihn aus. Niemandem erzählen — er bleibt allein mit einem Geheimnis, das seine Tragfähigkeit übersteigt.

Es ist die beste literarische Beschreibung des korporativen Burnouts, die dem Autor bekannt ist.

Jede große Firma hält ihren Stab von Lanyons — ältere Mitarbeiter, die einmal zu oft in einer Sitzung saßen, beide Seiten gesehen haben (was auf dem all-hands gesagt wird und was hinter geschlossener Tür gesagt wird) — und nun nicht wissen, wohin sie dieses Wissen tun sollen. Sie gehen nicht zur Personalabteilung — die spricht die Sprache Jekylls. Sie gehen nicht zu den Kollegen — die haben noch nicht gesehen. Sie schreiben keine anonymen Beiträge auf Glassdoor — das ist beruflicher Selbstmord. Sie behalten das Wissen bei sich, wie Lanyon, und in einem halben Jahr schreiben sie ihre Kündigung mit der Erklärung «persönliche Gründe».

Stevenson fixiert dieses Phänomen fast anderthalb Jahrhunderte, bevor Unternehmenspsychologen den Weggang gewissenhafter Seniorinnen und Seniors als frühes Symptom der Zersetzung zu benennen lernen. Bei den Senioren, deren Standards höher sind als alle anderen, bleibt kein Platz in einem System, in dem unbequemes Wissen keinen Platz hat. Die Hydes bleiben.

Korporative Dualität ist nicht die Geschichte eines einzelnen Jekyll. Sie ist ein System aus drei Rollen: derjenige, der die Werte bekundet; derjenige, der tatsächlich handelt; und derjenige, der die Kluft sieht und nicht weiß, wohin damit. Stevenson gibt uns alle drei. Und im Finale der Novelle stirbt nicht nur Jekyll-Hyde. Lanyon stirbt zuerst.



Kultur — das ist nicht das, was an der Wand geschrieben steht

Bevor wir weitergehen — eine Behauptung, die jeden bekümmern wird, der jemals eine Präsentation über Unternehmenswerte vorbereitet hat.

Unternehmenskultur ist nicht das, was die Firma im Manifest bekundet, im Besprechungsraum aushängt und beim Onboarding neuer Mitarbeiter vorliest. Sie ist das, was ihre Mitarbeiter tun, wenn niemand vorliest. Was der Teamleiter tut in der dritten Stunde eines Freitagsprints, wenn die Deadline in vierzig Minuten abläuft, das Board Zahlen erwartet und einer der «bekundeten Werte» — sagen wir psychological safety — auf dem Weg zur Antwort bis fünf Uhr im Weg steht.

Im Jahr 1974 veröffentlichten Chris Argyris und Donald Schön bei Jossey-Bass das Buch Theory in Practice: Increasing Professional Effectiveness, in dem sie eine Unterscheidung einführten, die seither zum kanonischen Rahmen für das Gespräch über Organisationen wurde. Bekundete Theorie (espoused theory) — das, was die Menschen sagen, dass sie tun; Theorie in der Anwendung (theory-in-use) — das, was sie tatsächlich tun. Die Kluft zwischen ihnen ist die Norm, nicht die Pathologie; die Frage ist nur nach ihrer Größe und nach der Fähigkeit der Organisation, diese Kluft zu erkennen³.

³ Argyris, Chris, und Donald Schön. Theory in Practice: Increasing Professional Effectiveness (1974). Jossey-Bass, San Francisco. Schlüsselbegriffe werden in Kapitel 1 eingeführt; die Unterscheidung espoused / in-use bleibt fünfzig Jahre nach der Publikation kanonisch in der Literatur zum organisationalen Lernen. Die DE-Übersetzungen dieser und späterer Argyris-Werke (u.a. Klett-Cotta Die lernende Organisation 1999, Übersetzung Wolfgang Rhiel) stehen unter Copyright; die begrifflichen Zitate hier sind Autorenübersetzung nach den englischen Originalen.

Die entscheidende Beobachtung von Argyris und Schön besteht nicht darin, dass die Kluft existiert (das weiß jeder, der einmal in einer größeren Organisation gearbeitet hat). Das Entscheidende ist, dass die Menschen gewöhnlich nicht in der Lage sind, ihre eigene Kluft zu erkennen zwischen dem, was sie sagen, und dem, was sie tun. Fragen Sie einen älteren Manager: «Was schätzen Sie an Ihren Mitarbeitern?» — er wird aufrichtig antworten: «Initiative, offene Diskussion von Problemen, Bereitschaft, Entscheidungen der Führung herauszufordern.» Beobachten Sie denselben Manager drei Wochen lang in der wirklichen Arbeit — und es wird sich zeigen, dass die initiativen Mitarbeiter bei ihm schlecht angeschrieben sind, offene Diskussionen von Problemen in fünf Minuten abgewürgt werden, und die Herausforderung von Entscheidungen den Eintritt in einen «Verbesserungsplan» sichert — auf der Liste der Personalabteilung.

Das Interessanteste — der Manager lügt nicht. Er glaubt wirklich an seine eigene bekundete Theorie. Er sieht die Kluft nicht. Und darin liegt der Kern Stevensons. Jekyll glaubt gleichzeitig, dass er gut ist, und verwandelt sich regelmässig in jemanden, der durch London läuft und Passanten verstümmelt, — und ist nicht fähig, diese beiden Tatsachen in ein widerspruchsfreies Bild seines eigenen Lebens zusammenzufügen. Das ist keine Maske auf dem Gesicht; das sind zwei Gesichter, die sich in einem Spiegel nicht begegnen.



Vorderfassade und Keller: Goffman liest Stevenson

Argyris und Schön haben die Kluft für ein einzelnes Individuum beschrieben. Aber in einer Firma arbeiten keine einzelnen Individuen, sondern Gruppen, und hier entsteht die zweite Achse des Problems. Wie kann dasselbe Verhalten gleichzeitig eine Deklaration und ihre Verneinung sein? Wie kann Jekyll gleichzeitig Hyde sein und nicht sein?

Die Antwort gab 1959 der amerikanische Soziologe Erving Goffman in dem Buch The Presentation of Self in Everyday Life⁴. Goffman schlug eine theatralische Metapher vor: jede soziale Interaktion findet auf der Vorderbühne (front stage) statt, wo die Beteiligten darauf achten, wie sie vom Publikum gesehen werden, und auf der Hinterbühne (back stage), wo die Maske abgenommen, die Kostüme aufgeknöpft werden, die Schauspieler rauchen und die Zuschauer besprechen. Diese beiden Bühnen konkurrieren nicht — sie stützen einander gegenseitig: was auf der Vorderbühne nicht besprochen werden darf, wird auf der Hinterbühne besprochen; was auf der Hinterbühne nicht erlaubt werden darf, erscheint nicht auf der Vorderbühne.

⁴ Goffman, Erving. The Presentation of Self in Everyday Life (1959). Anchor Books, Garden City. Die Metapher front stage / back stage wird im Kapitel «Performances» eingeführt; das Modell bleibt grundlegend in der Organisationssoziologie. Die deutsche Standardausgabe Wir alle spielen Theater: Die Selbstdarstellung im Alltag (Piper 1969, Übersetzung Peter Weber-Schäfer) steht unter Copyright; die begrifflichen Zitate hier sind Autorenübersetzung nach dem englischen Original, wobei die etablierten DE-Termini «Vorderbühne / Hinterbühne» aus der deutschsprachigen Piper-Rezeption übernommen werden.

Eine Firma ist eine Einrichtung mit zwei Bühnen by design. Auf der Vorderbühne — all-hands meetings, die Firmenwebsite, das Memo des CEO, die Werte an der Wand des Besprechungsraums, der Jahresbericht an die Aktionäre, die Seite «über uns», die Nachricht bei TechCrunch. Auf der Hinterbühne — der Slack-Kanal #vent (wenn es einen gibt, und wenn nicht — die persönliche Korrespondenz), die Raucherecke (oder ihr remote-Äquivalent), das Gespräch auf dem Parkplatz nach allen Meetings, der Chat zweier Senior über den neuen CTO, der Satz «unter uns gesagt».

Jekyll — das ist eine Performance auf der Vorderbühne. Hyde — das ist dieselbe Organisation im back stage-Modus. Und wie Stevenson und Goffman beide betonen: das sind nicht zwei verschiedene Wesen. Das ist ein Wesen in zwei Modi. Jeder von ihnen stützt den anderen.

Edgar Schein fügt in Organizational Culture and Leadership (1985) diesem Bild eine vertikale Dimension hinzu⁵. Jede Organisationskultur existiert auf drei Ebenen. An der Oberfläche — Artefakte: Slogans, Kleiderordnung, Logo, Besprechungsräume. Tiefer — bekundete Werte: was die Firma über sich sagt, woran sie als Organisation glaubt. Noch tiefer — Grundannahmen: das, was Mitglieder der Organisation für so selbstverständlich halten, dass sie es nicht laut aussprechen. Und die letzte Ebene ist die einflussreichste. Genau die Grundannahmen bestimmen, wer tatsächlich befördert wird, wessen Kritik tatsächlich gehört wird, welche Projekte tatsächlich Ressourcen bekommen. Die Vorderbühne lebt auf der Ebene der Artefakte und Werte. Die Hinterbühne — auf der Ebene der Grundannahmen.

⁵ Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership (1985). Jossey-Bass, San Francisco. Das dreistufige Kulturmodell Artefakte / bekundete Werte / Grundannahmen bleibt durch alle Neuauflagen des Buches erhalten, einschließlich der 5. Auflage (2016). Eine deutsche Ausgabe des Buches existiert.

Jetzt wird Stevenson zu einem diagnostischen Instrument. Wenn Jekyll sein Tagebuch schreibt, arbeitet er auf der Ebene der Werte: «Ich habe ein großes Experiment durchgeführt, um die gute Seite von mir zu befreien.» Wenn Hyde auf der Straße ein Kind niedertrampelt, arbeitet er auf der Ebene der Grundannahmen: «In dieser Welt kann man handeln ohne Folgen, wenn man schnell handelt.» Die Vorderbühne Jekylls und die Hinterbühne Hydes — das ist derselbe Mensch, aber gleichzeitig auf zwei Ebenen der Kultur nach Schein.

Deshalb geben die Versuche, die Unternehmenskultur durch das Umschreiben des Manifests zu verändern, nichts. Das Manifest lebt auf der oberen Ebene Scheins. Die wirkliche Kultur — auf der unteren. Das Manifest umzuschreiben heißt, Jekyll eine plastische Operation zu machen. Hyde im Inneren wird sich nicht ändern.



Drei Archetypen der korporativen Dualität

Vereinen wir Stevenson, Argyris mit Schön, Goffman und Schein in einem Arbeitsschema. In jeder großen Organisation existieren drei archetypische Rollen.

Jekyll — Träger der espoused theory. Das ist in der Regel die obere Schicht des Managements: CEO, CHRO, Direktoren für Kommunikation. Sie glauben aufrichtig an die bekundeten Werte — die meisten von ihnen sind keine Zyniker, sondern gewissenhafte Vollstrecker der front-stage-Funktion. Ihre Arbeit ist es, die Kohärenz dessen aufrechtzuerhalten, was die Firma über sich sagt. Ihre Instrumente — die Unternehmenskommunikation, mission statements, Glassdoor-responses, Jahresberichte.

Hyde — Träger der theory-in-use. Das ist in der Regel die mittlere und untere Schicht der Ausführenden: der Teamleiter, der den Sprint abschliessen muss; der HR Business Partner, der drei Menschen bis Ende des Quartals entlassen soll; der Product Manager, dessen OKR die Auslieferung einer Funktion verlangt, die den UX-Test nicht bestanden hat. Hyde weiß, dass er Hyde ist. Er hegt keine Illusionen bezüglich der Kluft zwischen dem manifesto und dem, was von ihm täglich verlangt wird. Hyde ist zynisch funktional: er tut, was getan werden muss, damit die Zahlen im Dashboard grün bleiben.

Lanyon — Zeuge des Bruchs. Das ist in der Regel ein erfahrener Senior: der leitende Ingenieur, der sieben Jahre in der Firma gearbeitet hat; die Senior-Analystin mit dem Gedächtnis von drei Reorganisationen; die Leiterin einer Geschäftslinie, die zwei CEOs überlebt hat. Lanyon sieht beide Bühnen gleichzeitig — er hört, was auf dem all-hands gesagt wird, und sieht, was im sprint-planning gemacht wird. Die Kluft ist für ihn nicht unsichtbar wie für Jekyll und nicht normalisiert wie für Hyde. Sie bleibt eine offene Wunde.

Und hier wiederholt sich das Muster der Novelle. Die offene Wunde heilt früher als der Rest des Körpers.



Vier Stadien der Kulturdivergenz

Argyris entwickelte in Arbeiten der späten 1970er- und 1980er-Jahre das Konzept des double-loop learning⁶ — der Fähigkeit einer Organisation, nicht nur Handlungen im Rahmen bestehender Voraussetzungen zu korrigieren (single-loop), sondern die Voraussetzungen selbst zu überprüfen. Und beschrieb vier Stadien, wie eine Organisation diese Fähigkeit verliert.

⁶ Das Konzept des double-loop learning wurde erstmals formalisiert in Argyris, Chris, und Donald Schön. Organizational Learning: A Theory of Action Perspective (1978). Addison-Wesley, Reading, MA; entwickelt in Argyris, Reasoning, Learning, and Action: Individual and Organizational (1982). Jossey-Bass, San Francisco, und Argyris, Overcoming Organizational Defenses (1990). Allyn & Bacon, Boston. Der englische Fachterminus single-loop / double-loop learning wird in der deutschen Fachliteratur meist beibehalten und bei erster Verwendung glossiert als «einschleifiges» bzw. «doppelschleifiges Lernen».


Erstes Stadium: Erfolg auf single-loop

Die Firma führt einen neuen Wert ein — sagen wir open feedback culture. Sie führt Onboarding durch, druckt Plakate, organisiert Trainings. Sie misst das Ergebnis durch eine employee engagement survey: die Teilnahme an Feedback-Mechanismen ist gestiegen. Single-loop learning funktioniert: das Ziel ist gesetzt, die Handlung ist angenommen, das Ergebnis ist gemessen, die Schleife ist geschlossen.

Das ist die erste Transformation Jekylls. Der Trank ist genommen, der Effekt erreicht, das Tagebuch hat den Erfolg festgehalten. Niemand stellt die Frage: «Was haben wir auf der nächsten Ebene aus dem Blick verloren?»



Zweites Stadium: Abwehrroutinen

Nach einem Jahr beginnen die Angestellten, ein Muster zu bemerken. Diejenigen, die im letzten Zyklus tatsächlich negative feedback gegeben haben, haben in diesem im performance review eine Kategorie tiefer bekommen. Diejenigen, die in der 360°-Umfrage schwache Seiten der Führung genannt haben, haben keine Beförderung bekommen. Diejenigen, die auf der retrospective ein strukturelles Problem angesprochen haben, haben es im nächsten Quartal in ihrem eigenen Verantwortungsbereich wiedergefunden.

Niemand formuliert das laut. Aber das Verhalten ändert sich. Argyris nannte solche Verhaltensweisen Abwehrroutinen⁷ — unsichtbaren Regeln, die das System davor schützen, dass jemand ihm eine unbequeme Frage stellt. Auf der Ebene der Artefakte ist alles in Ordnung: das opt-in in Feedback-Mechanismen ist nach wie vor hoch, der NPS ist sogar gestiegen. Auf der Ebene der Grundannahmen ist Offenheit bereits unmöglich.

⁷ Argyris, Chris. Strategy, Change, and Defensive Routines (1985). Pitman, Boston. Abwehrroutinen sind definiert als «policies, practices, and actions that prevent embarrassment or threat, but at the same time prevent learning» (Autorenübersetzung: «Richtlinien, Praktiken und Handlungen, die Verlegenheit oder Bedrohung verhindern, aber gleichzeitig das Lernen verhindern»).

Das ist die zweite Transformation Jekylls. Hyde erscheint nicht mehr auf das Signal des Trankes. Er wird unter Kontrolle gehalten — aber Jekyll weiß schon, dass Hyde da ist, und wendet immer mehr Energie darauf, dass Hyde nicht auf die Vorderbühne heraustritt.



Drittes Stadium: unbesprechbare Themen

Nach zwei Jahren erscheinen in der Firma Themen, die formal nicht verboten sind, aber von niemandem besprochen werden. Sagen wir, die Divergenz zwischen der bekundeten work-life balance und der tatsächlichen Erwartung einer Antwort auf Nachrichten am Wochenende. Oder zwischen der bekundeten meritocracy und dem Umstand, dass Beförderungen entlang der Linie «Freundschaft mit den richtigen Leuten» gehen. Diese Themen werden zu undiscussables — und mehr noch, die Besprechung der Unbesprechbarkeit wird auch unbesprechbar⁸.

⁸ Argyris, Chris. Overcoming Organizational Defenses (1990). Allyn & Bacon, Boston, Kapitel 2-3. Das Phänomen der «undiscussability of undiscussables» — die Schlüssel-Operations-Charakteristik der Abwehr-Organisation.

Das ist das dritte Stadium der Transformation. Hyde beginnt, ohne Trank zu erscheinen. Nicht in dem Sinne, dass der Manager zufällig auf einen Untergebenen losgeht — das ist zu offensichtlich. In dem Sinne, dass der Manager aufhört zu bemerken, wenn er vom Modus der Fassade in den Modus der Arbeit wechselt. Sie werden zum selben Bewusstsein.

Hier stirbt Lanyon. Konkrete Menschen gehen aus der Firma. Nicht die jüngsten und nicht die ältesten — sondern genau die Seniorinnen und Seniors mit den höchsten Standards, denen es unerträglich ist, sich in einem System zu befinden, wo die Hauptregel lautet: «die Hauptregel nicht benennen». Die Personalabteilung fixiert den Weggang in der Kategorie «Karriere-Gründe». Lanyon behält, wie bei Stevenson, das Wissen bis zuletzt bei sich und hinterlässt keine Erklärungen.



Viertes Stadium: das Lernen zu lernen ist zerbrochen

Im finalen Stadium verliert die Organisation die Fähigkeit zum deutero-learning⁹ — dem Lernen zu lernen. Das bedeutet nicht, dass sie aufgehört hat zu lernen. Das bedeutet, dass sie nicht mehr fähig ist zu besprechen, wie sie lernt. Jeder Versuch einer retrospective wird zum Ritual; jede culture survey — zum Instrument der Score-Optimierung, nicht der Diagnostik; jeder Beratungsbericht über ein culture problem trifft auf die Reaktion «danke für die Empfehlungen, wir wissen das alles schon» — worauf nichts sich ändert.

⁹ Der Begriff deutero-learning wurde 1942 von Bateson eingeführt (Aufsatz «Social Planning and the Concept of Deutero-Learning», Conference on Science, Philosophy and Religion, Second Symposium; nachgedruckt in Steps to an Ecology of Mind, 1972, S. 159-176) und von Argyris für den organisationalen Kontext adaptiert — siehe Argyris und Schön, Organizational Learning II (1996). Addison-Wesley, Reading. Deutsche Standard-Ausgabe von Bateson: Ökologie des Geistes, Suhrkamp 1981, Übersetzung Hans Günter Holl — Copyright; begriffliche Zitate hier sind Autorenübersetzung aus dem englischen Original.

Das ist das Finale Jekylls. Im Kabinett des Labors, von innen verschlossen, hört er draußen die Stimmen der Freunde, die an die Tür schlagen. Er kann nicht hinausgehen. Nicht weil er es nicht will — weil es keine Version von ihm mehr gibt, die zu ihnen hinausgehen kann. Der finale Anfall Hydes läuft bereits, und Jekyll schreibt die letzten Zeilen des Tagebuchs wie die Zeilen eines Fremden. Lanyon ist tot. Utterson steht vor der Tür und weiß nicht, was er sehen wird, wenn die Tür aus den Angeln gerissen wird.

In der Firma sieht dieses Stadium aus wie ein Betrieb, in dem Berater kommen und gehen, neue CEOs kommen und gehen, das manifesto alle drei Jahre umgeschrieben wird — und dabei die operative Kultur die alte bleibt. Vielleicht etwas härter. Manchmal veröffentlichen Branchenberichte Material über die cultural transformation dieses Betriebs — und vier Jahre später veröffentlicht dieselbe Publikation Material über sein Scheitern.




INTERLUDE: Jekylls Tagebuch als Corporate Mission Statement

Das zehnte Kapitel der Novelle — «Henry Jekyll’s Full Statement of the Case» — ist ein Dokument, das Jekyll selbst rückblickend als Erklärung des Geschehenen geschrieben hat. Das Dokument ist tadellos in der Form. Jede Wendung ist gewogen, jede Transformation ist festgehalten, jede ethische Entscheidung ist begründet.

Und dabei erklärt es nichts.

Jekylls Tagebuch misst die Häufigkeit der Transformationen, die Dosierungen, die Nebenwirkungen. Es misst nicht das, was Argyris das einzig Wichtige nennen würde — die Fähigkeit des Subjekts, seine eigenen Abwehrroutinen zu besprechen. Jeder Satz des Tagebuchs umgeht die Frage «warum habe ich angefangen?» durch die Erklärung «wie habe ich angefangen».

Corporate Mission Statements besitzen dieselbe Eigenschaft. Sie beschreiben, was die Firma tut, ohne zu erklären, warum sie es so tut und nicht anders. Sie erklären die Werte, ohne zu zeigen, welche Praktiken diesen Werten widersprechen. Sie nehmen als Nullpunkt das an, was das Ergebnis vieler Jahre von Abwehrroutinen ist.

Jekylls Tagebuch ist das ehrlichste Dokument der ganzen Novelle, und genau deswegen ist es das undiagnostischste. Ein Dokument, das die Vorderbühne schreibt, kann die Hinterbühne nicht diagnostizieren. Stevenson wusste das im Jahr 1886.



ANALYSIS: drei Dimensionen des korporativen Hyde


Geschwindigkeit ersetzt das Urteil

In der Szene der Ermordung von Sir Danvers Carew¹⁰ schlägt Hyde einen Passanten mit dem Stock mit solcher Energie, dass der Stock zerbricht und das Opfer stirbt, ohne verstanden zu haben, wofür. Alles geschieht in einem Augenblick. Hyde hat nicht überlegt. Nicht gezögert. Einfach zugeschlagen.

¹⁰ Stevenson, Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde (1886), Kapitel 4: «The Carew Murder Case».

In einer Firma sieht diese Geschwindigkeit so aus. Der Zyklus des performance review ist gelaufen, die ratings müssen bis Ende der Woche verteilt werden. Ein Senior-Ingenieur, der zwei komplexe Projekte gezogen hat, hat es nicht geschafft, den self-review richtig auszufüllen. Der Manager schafft es nicht, mit ihm zu sprechen — er passt nicht in den Kalender. Der Senior bekommt «meets expectations». Zwei Wochen später schreibt der Senior einen Lebenslauf. Niemand ist Bösewicht. Niemand hat überlegt. Einfach mit dem Stock zugeschlagen, und der Stock zerbrach.

Hyde ist effizient genau deswegen, weil er keine Zeit auf die Nuance verwendet. Die operative Kultur einer Firma ist effizient genau deswegen, weil sie keine Zeit auf Senior verwendet, die nicht in die Schablone passen. Die espoused theory der Firma sagt: «wir schätzen die Menschen». Die theory-in-use sagt: «wir schätzen personalbezogene Prozesse, die pünktlich ausgeführt werden».



Das Ritual ersetzt die Arbeit

Ein Ritual ist ein Verhalten, das wie Arbeit aussieht, aber nicht zum Arbeitsergebnis führt. Schein bemerkte, dass Rituale das sichtbarste und deshalb das geschützteste Artefakt der Kultur sind. Sie sind leicht aufrechtzuerhalten (dafür genügt der Kalender) und unmöglich zu entfernen (dafür ist es nötig zu erklären, warum dieses Ritual nicht funktioniert, und das erfordert eine Diskussion der Grundannahmen).

Ein stand-up um 9:30 Uhr für siebenundvierzig Menschen, in dem niemand echte Fragen stellt — das ist ein Ritual. Ein quarterly business review, in dem die Präsentationen eine Woche lang vorbereitet werden und die Entscheidungen auf drei Slides am Ende getroffen werden — das ist ein Ritual. Eine retrospective, in der ständig dieselben vier action items festgehalten werden, von denen keines geschlossen wird — das ist ein Ritual.

Das Paradox des Rituals ist, dass es gleichzeitig die espoused theory stützt («wir kommen regelmässig zusammen, um den Fortschritt zu besprechen») und die theory-in-use, die eine echte Diskussion verlangt, unmöglich macht. Hyde nutzt das Ritual als Alibi. Ich war beim stand-up. Ich habe die retrospective nicht verpasst. Ich habe im QBR berichtet. Dass in diesem Zeitplan kein Raum für das Gespräch über das echte Problem blieb — ist eine strukturelle Tatsache und nicht meine Schuld.



Die Rolle ersetzt den Menschen

Im Finale der Novelle macht Stevenson eine Beobachtung, die die Organisationsliteratur in den folgenden anderthalb Jahrhunderten wiederholen wird. Aus Jekylls Tagebuch lesen wir heraus: gegen Ende hörte er auf, er selbst zu sein, und wurde zu dem, was seine Stellung von ihm verlangte zu sein. Nicht Hyde. Nicht Jekyll. Die Stellung.

Das ist das endgültige Stadium der korporativen Dualität. Nicht der Bruch zwischen dem Menschen und seiner Maske, nicht die Kluft zwischen Werten und Handlungen, sondern das Verschwinden des Menschen selbst unter der Rolle. Wenn der CEO sagt «as your CEO, I have to…», wenn die Personalabteilung sagt «I’m just doing my job», wenn der Manager sagt «that’s the policy» — Stevenson würde diese Formulierung erkennen. So spricht ein Mensch, der von der ersten Person in die dritte übergegangen ist, vom Subjekt zur Funktion.




Korejko: der russische Jekyll-Hyde

Ilja Ilf und Jewgeni Petrow haben im Roman Das goldene Kalb (Zeitschrift 30 dney, 1931) ein sowjetisches Bild des Dr. Jekyll gegeben, das an manchen Stellen stärker ist als das Stevenson’sche — weil es ohne Trank und ohne Labor auskommt¹¹.

¹¹ Ilf, Ilja, und Petrow, Jewgeni. Das goldene Kalb (1931, Zeitschriftenausgabe in 30 dney; erste Buchausgabe — 1933). Kapitel 4-8 beschreiben das Doppelleben Korejkos in der Behörde «Herkules». Autorenübersetzung nach dem russischen Original. Deutsche Übersetzungen dieses Romans stehen unter Copyright und werden hier nicht verwendet.

Alexander Iwanowitsch Korejko — bescheidener Angestellter der Behörde «Herkules», bekommt 46 Rubel im Monat, isst zu Hause bei einem bekannten Rätsel-Konstrukteur. Das ist seine Vorderbühne — ein Jekyll sowjetischer Ausprägung. Auf der Hinterbühne ist er ein Untergrund-Millionär mit zehn Millionen Rubel, verdient an einem halben Dutzend Schemata — ein Hyde derselben Epoche. Was Korejko für unser Thema besonders interessant macht, ist, dass beide seiner Leben tadellos ausgeführt sind. Die Buchhaltung in der Behörde wird ohne einen einzigen Fehler geführt. Die Untergrund-Schemata sind mit ingenieurhafter Präzision organisiert. Die Kluft zwischen Jekyll-Korejko und Hyde-Korejko wird sorgfältiger aufrechterhalten als bei Stevenson — weil Korejko kein Labor hat. Er hält die Kluft im selben Körper, in derselben Wohnung, in derselben Biografie, und das Einzige, was die Trennung möglich macht, ist eine absolute Disziplin: sie niemals ineinander vermischen lassen.

Der Roman ist die Geschichte davon, wie Ostap Bender diese Kluft aufzubrechen versucht. Bender ist weder Bösewicht noch Moralist — er spielt die Rolle eines externen Beraters, der beide Bühnen sieht und ihnen instrumentell begegnet. Korejko widersetzt sich nicht dem, dass Bender Geld verlangt, sondern dem, dass Bender verlangt zu anerkennen, dass beide Leben ein Leben sind.

Das Finale bei Ilf und Petrow ist böser als bei Stevenson. Bender erhält die Million — und entdeckt, dass es in diesem Land nichts gibt, wofür man sie ausgeben könnte; im selben Winter kauft er Devisen und Gold, und an der rumänischen Grenze plündern ihn die Grenzsoldaten bis aufs Hemd. Und Korejko? Korejko verbrennt die Akten, macht sich davon und löst sich in der Provinz auf — mit neun Millionen und beiden Leben bei sich. Stevenson hat seinen Doppelmenschen getötet. Ilf und Petrow haben ihren — freigelassen, und das ist möglicherweise die genaueste Diagnose: ein disziplinierter Hyde überlebt jeden Jekyll.

Für die korporative Diagnostik ist Korejko wichtig, weil er zeigt: der Dualismus kann jahrelang stabil funktionieren, wenn das Subjekt genug Disziplin besitzt, die Kluft aufrechtzuerhalten. Die meisten organisationalen Jekylls des Jahres 2026 sind genau so eingerichtet. Nicht weil sie am Rande des Kollapses stehen. Sondern weil sie eine Korejko-Level-Disziplin bei der Trennung von front- und back-Bühnen besitzen. Das funktioniert — bis jemand von außen kommt und verlangt, beide Leben in eines zusammenzuführen.



REVERSAL: Zynismus als Schutzmechanismus

In der korporativen Literatur ist es üblich, den zynischen Mitarbeiter als Problem zu diskutieren — einen Menschen, der «nicht an die Werte der Firma glaubt», den Teamgeist unterminiert, ein upskilling oder eine Entfernung verlangt. Argyris hat eine andere Interpretation vorgeschlagen¹².

¹² Argyris, Chris. Overcoming Organizational Defenses (1990), Kapitel 4. Die Formulierung ist vom Autor für den kultur-diagnostischen Kontext nach den Materialien des Buches adaptiert.

Ein Zyniker ist ein Mitarbeiter, der die Kluft sieht und kein Instrument hat, sie zu besprechen. Wenn die Kluft auf der retrospective benannt und rational besprochen werden könnte, würde der Zyniker als Erster an dieser Diskussion teilnehmen. Da man sie nicht besprechen kann (undiscussable), entwickelt der Zyniker das einzig verfügbare Verhalten — einen unausgesprochenen, manchmal humoristischen, manchmal beißenden Protest in den Kulissen. Zynismus ist das Gespräch über undiscussables auf der Hinterbühne.

Daraus folgt die Schlussfolgerung, die jeder Führungskraft schwer anzunehmen ist. Ein hoher Level von Zynismus in der Mannschaft ist keine Diagnose der Mitarbeiter, sondern eine Diagnose der Führungskraft. Mitarbeiter, die flüstern, dass auf dem Stand eines gesagt wird und im Sprint-Planning ein anderes, — das sind keine schlechten Mitarbeiter. Das sind gesunde Mitarbeiter, die die Kluft erkannt haben und keinen Rahmen haben, das Gespräch auf die Vorderbühne zu bringen.

Ron Westrum hat in seiner Typologie von 2004 drei Typen organisationaler Kultur benannt danach, wie sie schlechte Nachrichten verarbeiten¹³. Die pathologische Kultur bestraft den Überbringer der schlechten Nachricht. Die bürokratische — ignoriert sie oder verarbeitet sie im Rahmen des Prozesses. Die generative — dankt und passt sich an. Der Zynismus der Angestellten ist eine schlechte Nachricht über die Existenz der Kluft. Wenn in der Mannschaft viel Zynismus ist, befindet sich die Kultur in einem der ersten beiden Stadien nach Westrum.

¹³ Westrum, Ron. «A Typology of Organisational Cultures.» Quality and Safety in Health Care, Bd. 13, Suppl. 2, Dezember 2004, S. ii22-ii27. Die Typologie generative / bureaucratic / pathological wurde zum Operations-Rahmen für die gesamte nachfolgende Arbeit zum organisationalen Lernen, einschließlich der Adaption bei Forsgren und Mitautoren in Accelerate (2018).

Und hier entsteht ein seltsames, aber empirisch stabiles Phänomen. Mannschaften mit dem höchsten Anteil an Zynikern erweisen sich oft als Mannschaften mit dem niedrigsten Level offen zerstörerischen Verhaltens. Zynismus ist der Schutz, der die Kluft davor bewahrt, zur Toxizität zu werden. Zuerst verschwindet der Zyniker (geht in eine Mannschaft mit besserer Kommunikation). Dann verschwindet Lanyon (verlässt die Branche oder die Rolle). Und dann kommt die Toxizität, weil den Bruch niemand mehr kommentiert.



CASE: ein Morgen — wenn Hyde ohne den Trank kommt

Stevenson beschreibt den Schlüssel-Wendepunkt der Novelle in einem Absatz. Jekyll schläft als er selbst ein und wacht mit den Händen Hydes auf. Er sieht auf seine Finger — und sieht fremde. Klein, behaart, raubtierhaft. Die Transformation geschah im Schlaf, ohne Trank, ohne Absicht, ohne Kontrolle.

In Organisationen tritt der «Morgen Jekylls» unbemerkt ein. Eines Tages entdeckt der Manager, dass er selbst das tut, was die Firma öffentlich verurteilt. Nicht einmalig — systemisch. Nicht aus Wut — by default. Und das ist keine Verletzung seiner Werte. Das ist einfach das, was in seiner Rolle anders nicht möglich ist.

Sammeln wir diesen Moment in einem Monolog — einem kollektiven, aber jedes seiner Elemente wird der Leser wiedererkennen:

Ich habe drei Jahre lang auf dem Stand gesagt, dass wir eine open feedback culture haben, und selbst daran geglaubt. Vergangenen Herbst sagte einer der Neuen im 1:1, dass er mit meinem architektonischen Gitter für das Projekt nicht einverstanden ist. Ich hörte ihm zwanzig Minuten zu, nickte, dankte. In einer Woche versetzte ich ihn auf ein anderes Projekt — kein verwandtes, kein disziplinarisches, formal aus geschäftlichen Gründen. In einem halben Jahr kündigte er. Beim nächsten Stand sagte ich wieder, dass wir eine open feedback culture haben, und glaubte wieder daran. Und in irgendeinem Moment am Samstag verstand ich: ich tue nicht das, was ich sage. Nicht jetzt, sondern schon seit vielen Jahren. Die ganze Zeit. Und niemand hat es bemerkt, weil mein Verhalten — so ist es bei uns üblich — das ist alles.

Das ist der Morgen Jekylls. Keine Katastrophe, kein Skandal, kein Rücktritt. Ein stiller Morgen, an dem du auf deine Arbeitsgewohnheiten siehst und fremde siehst. Gewohnheiten, die du nicht gewählt hast. Entscheidungen, die du nicht getroffen hast — genauer, die du jeden Tag getroffen hast, ohne zu bemerken, dass du sie triffst.



INSIGHT: der Bruch ist keine Lüge, der Bruch ist die Diagnose

Anders als das düstere Finale Stevensons endet die korporative Version nicht notwendigerweise mit dem organisationalen Tod. Argyris und Schön formulieren im selben Buch von 1974 die einzig mögliche Medizin, double-loop learning — die Fähigkeit, nicht nur Handlungen zu korrigieren, sondern die Voraussetzungen zu überprüfen, auf denen diese Handlungen aufgebaut sind.

Das bedeutet, eine einfache Sache anzuerkennen. Der korporative Dualismus ist keine Lüge. Das ist keine Geschichte über böse Menschen, die lügen, und gute, die nicht lügen. Das ist eine Geschichte über eine Struktur, die durch ihre Konstruktion die Kluft zwischen Deklaration und Handlung produziert, und keine Ehrlichkeitsstufe (honesty) kann diese Kluft schließen, wenn man nicht lernt, sie zu besprechen.

Die doppelte Schleife beginnt damit, dass sich jemand auf einer Sitzung entscheidet zu sagen: «Das, was wir jetzt besprechen, widerspricht dem, was wir öffentlich sagen.» Das ist der schwierigste Satz, den man in einer großen Organisation aussprechen kann, — weil er den Sprecher automatisch in die Position Lanyons stellt. Er weiß jetzt. Das Wissen liegt auf ihm, und er hat es herausgelassen.

Aber die Alternative — ist das Stevenson’sche Finale. Lanyon stirbt, Jekyll verschließt sich, Utterson steht vor der Tür und liest die verbliebenen Papiere, wenn es schon zu spät ist. Das korporative Analog ist bekannt. Der CEO geht «to spend more time with family», der neue CEO stellt neue Berater ein, das manifesto wird noch einmal umgeschrieben, und in drei Jahren veröffentlicht derselbe Branchenbeobachter den nächsten Bericht.

Deshalb — drei Punkte für jene, die dieses Kapitel als Leitfaden lesen, nicht als literaturwissenschaftliche Übung. Erstens: lernt, die Kluft zu benennen. Nicht zu reparieren, sondern zu benennen. Jeder Versuch zu reparieren, ohne benannt zu haben, — ist ein Umschreiben des Manifests, davon hat Stevenson schon geschrieben. Zweitens: tötet die Lanyons nicht. Wenn in der Mannschaft ein Senior mit hohen Standards geht, hat eure Kultur gerade ihr wichtigstes diagnostisches Instrument verloren. Fragt ihn, was er gesehen hat. Drittens: Zynismus ist keine Pathologie; Zynismus ist ein Symptom. Bestraft das Symptom nicht. Fragt, was es mitzuteilen versucht.



Von der verborgenen Dualität zur offenen Sicht

Stevenson hat Jekyll in seinem eigenen Labor eingeschlossen zurückgelassen. Er hatte keinen Weg hinaus — weil hinaus zu gehen bedeutete anzuerkennen, dass Hyde drinnen ist, und diese anerkannte Tatsache durch die Vorderbühne zu führen. Eine Firma im Stadium tiefen Dualismus befindet sich im exakt gleichen Labor. Die Tür ist von innen verschlossen, und von außen kann niemand sie ohne Gewalt aufreissen.

Das nächste Kapitel handelt von einer Figur, die den entgegengesetzten Weg gewählt hat. Nicht Hyde zu verstecken, sondern im Gegenteil, zum Vorschein zu bringen — die Welt so zu sehen, wie sie nicht ist, und nach diesem Sehen zu handeln, ohne Rücksicht darauf, dass die Umstehenden anders sehen. Don Quijote schließt sich nicht im Labor ein. Er setzt eine Rasierschüssel als Helm auf und reitet auf Rosinante durch die Ebene von La Mancha, und der Einzige, der die Welt genauso sieht wie er, ist Sancho Panza, und selbst der nicht immer.

Von der verschlossenen Dualität Stevensons zur offenen Sicht Cervantes’. Von Hyde, der sich versteckt, zu Riesen, die es nicht gibt. Beide Antworten — sind eine Flucht vor dem strukturellen Sehen der Wirklichkeit. Aber die eine versteckt sich im Keller, und die andere reitet auf den Hügel hinaus.



«Der Mensch ist in Wirklichkeit nicht einer, sondern wahrhaft doppelt. Ich sage ‘doppelt’, denn mein eigenes Wissen geht nicht über diesen Punkt hinaus; andere werden folgen — und mich übertreffen» — Robert Louis Stevenson, «Der seltsame Fall des Dr. Jekyll und Mr. Hyde» (1886)¹⁴

¹⁴ Stevenson, Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde (1886), Kapitel 10: «Henry Jekyll’s Full Statement of the Case» (Autorenübersetzung nach dem englischen Original, gekürzte Redaktion).





Cervantes, La Mancha, 1605

«Indem gewahrten sie dreißig oder vierzig Windmühlen, die dort auf dem Felde standen; und sobald Don Quijote sie erblickte, sagte er zu seinem Schildknappen: ‘Das Glück lenkt unsere Sachen besser, als wir selbst wünschen könnten. Sieh doch, Freund Sancho Panza, wie sich uns dreißig, oder wenig weniger, ausgewachsene Riesen zeigen, mit denen ich zu kämpfen gedenke und ihnen allen das Leben zu nehmen willens bin’»¹.

Diese Szene wurde vier Jahrhunderte lang als komische Episode gelesen. Ein Verrückter sieht, was es nicht gibt; der treue Schildknappe weist auf das Offensichtliche hin; die Lanze zerbricht am Flügel der Mühle; der Held stürzt; der Leser lacht.

Aber Cervantes schrieb keine Satire auf den Wahnsinn. Er beschrieb ein Phänomen, für das die ihm zeitgenössische Wissenschaft über Organisationen noch keinen Namen hatte: die geteilte Geschichte, die eine Mannschaft in Handlung hält. Quijote sieht die Riesen nicht, weil er den Verstand verloren hat, — er sieht sie, weil er gewählt hat, sie zu sehen. Vierzig Jahre früher hätte er sein Leben in der Bibliothek des Alonso Quijano des Guten verbracht. Nun hat er den ritterlichen Schwur, die Lanze, den Helm-Rasierbecken — und Sancho. Eine Mannschaft aus zwei, die sich am Mythos hält.

Sancho sieht die Mühlen als Mühlen. Aber er geht mit Quijote. Nicht weil er an die Riesen glaubt, — sondern weil er an die versprochene Insel glaubt, mit der Quijote ihm für den Dienst bezahlt. Sancho hat seine eigene Version des gemeinsamen Mythos, und sie ist genauso real wie die Riesen. Die Insel ist die Zukunft, die man durch heutige Handlungen erreichen kann. Wenn man Quijote lange genug folgt, materialisiert sich die Insel.

Zwei Menschen, zwei interpretatorische Rahmen, ein gemeinsames Narrativ. So sieht eine Mannschaft aus — nicht auf dem Organigramm, sondern im Handeln.



Was eine Mannschaft in Wirklichkeit zusammenhält

In Corporate-Handbüchern werden Mannschaften so beschrieben, als hielten sie sich an Strukturen. Stellenbeschreibungen verteilen die Verantwortung. KPIs richten die Anstrengungen aus. RACI-Matrizen lösen Konflikte. Stand-ups synchronisieren die Handlungen. Wenn man die Prozesse richtig einrichtet, funktioniert die Mannschaft wie ein Uhrwerk.

In Wirklichkeit wissen alle, die mindestens einmal in einer Mannschaft gearbeitet haben: nichts von dem Aufgezählten hält die Mannschaft zusammen. KPIs kann man formal erfüllen und dabei der Mannschaft entfremdet bleiben. Ein Stand-up kann man absitzen, ohne das Wichtige zu sagen. Die Stellenbeschreibung ist ein Dokument, das seit dem Moment der Unterzeichnung des Arbeitsvertrags niemand geöffnet hat.

Das, was eine Mannschaft im Handeln hält, liegt in einer anderen Dimension. Karl Weick formulierte das im Jahr 1995 in dem Buch, das zur Grundlage der modernen Organisationstheorie wurde: Organisationen sind Systeme der kollektiven Sinnstiftung (sensemaking)². Eine Mannschaft ist keine Summe von Stellen, sondern eine Summe von Interpretationen. Die Wirklichkeit kommt zur Mannschaft als Strom mehrdeutiger Signale: die gefallene Konversion, der unzufriedene Kunde, der abgegangene Entwickler, die Nachricht über den Konkurrenten. Die Mannschaft überlebt nicht dadurch, dass sie diese Signale misst, sondern dadurch, dass sie sie in eine Geschichte verwandelt: «hier ist, was bei uns passiert, hier ist, warum, hier sind wir in dieser Situation, hier gehen wir hin».

Weick zeigte an empirischem Material — von Feuerwehr-Mannschaften am Mann-Gulch-Canyon bis zu den Deck-Mannschaften der Flugzeugträger —, dass in Momenten, wenn die Geschichte zerbricht, auch die Mannschaft zerbricht. Nicht weil die Menschen schlechter geworden sind, sondern weil kollektive Handlung im Prinzip unmöglich ist ohne kollektive Interpretation des Geschehenden. Ohne eine gemeinsame Geschichte ist «irgendetwas tun» buchstäblich nicht möglich.

Cervantes zeigte dasselbe 390 Jahre vor Weick, nur tat er es literarisch. Quijote ohne Sancho ist ein verrückter Bibliothekar, der im Bett stirbt. Sancho ohne Quijote ist ein Bauer, der sein Stückchen Land bis zum Lebensende bestellt. Zusammen werden sie eine Mannschaft — weil sie einen gemeinsamen Mythos haben, an den keiner von ihnen allein hätte glauben können.



Vier Gesetze der Team-Mythologie

Als Theorie der Organisationen gelesen, formuliert der Don Quijote vier Gesetze, nach denen die Team-Mythologie funktioniert. Sie funktionieren gleich im Jahr 1605 in La Mancha, im Jahr 1928 in der sowjetischen Provinz, im Jahr 2010 in einer Garage im Silicon Valley und im Jahr 2026 in jedem Besprechungsraum, wo zwei oder mehr Menschen etwas Gemeinsames tun.


Erstes Gesetz: der Gründungsmythos

Quijote wird nicht sofort zu Quijote. Cervantes widmet ein ganzes Kapitel des ersten Teils der Darstellung, wie die Transformation geschieht: der fünfzigjährige Hidalgo Alonso Quijano liest in der Bibliothek ritterliche Romane; irgendwann entscheidet er, dass es nicht genügt, über Heldentaten zu lesen — man muss sie vollbringen; leistet den Schwur; findet die verrostete Rüstung des Urgrossvaters; nennt das Pferd Rosinante; tauft die umliegende Bäuerin Aldonza als Dulcinea von Toboso³. In diesem Kapitel gibt es weder Sancho noch Mühlen. Es gibt nur den Akt der Annahme des Gründungsmythos: «ich bin ein fahrender Ritter».

Der Gründungsmythos ist keine Geschichte darüber, was die Mannschaft tut, sondern eine Geschichte darüber, wer sie ist. In der Corporate-Folklore ist das «wir haben in der Garage angefangen», «wir haben entschieden, dass Bankdienstleistungen menschlicher sein müssen», «wir wollten verändern, wie die Welt Kleidung ansieht». Edgar Schein zeigte in Organizational Culture and Leadership (1985), dass die Zwangsideen der Gründer für Jahrzehnte zu Grundannahmen der Organisationskultur werden⁴. Yvon Chouinard gründete Patagonia 1973 mit dem Mythos «wir machen Ausrüstung für Bergsteiger, weil wir selbst Bergsteiger sind». Ein halbes Jahrhundert später wird der ökologische Aktivismus der Firma immer noch direkt aus diesem Mythos abgeleitet — nicht aus der Strategie, nicht aus der ESG-Mode, sondern aus der Selbstdefinition, die der Gründer festgelegt hat.

Der Gründungsmythos ist keine Marketing-Positionierung. Marketing beantwortet die Frage «was verkaufen wir». Der Gründungsmythos beantwortet die Frage «warum sind wir überhaupt hier zusammengekommen». Eine Mannschaft ohne Antwort auf diese Frage ist keine Mannschaft, sondern eine Projektgruppe, die zeitweilig in einem gemeinsamen Kalender koexistiert.



Zweites Gesetz: das Duett von Visionär und Pragmatiker

Cervantes zeigt beharrlich, dass Quijote allein unmöglich ist. Der erste Teil beginnt mit einem kurzen Ausritt, bei dem Quijote ohne Schildknappen Prügel bekommt, halbtot nach Hause zurückkehrt, sich auskurieren muss. Erst nachdem er Sancho gefunden hat, wird er zu jenem Quijote, den wir kennen: der Mühlen angreift, Galeerensträflinge befreit, über Mambrins Helm diskutiert.

Das ist keine Zufälligkeit der Handlung. Die Team-Mythologie erfordert zwei sich ergänzende Rollen: einen Visionär, der den Mythos erdichtet, und einen Pragmatiker, der diesen Mythos in die Kollision mit der Wirklichkeit führt. Der Visionär sieht die Riesen. Der Pragmatiker sieht, dass sich bei den Riesen die Flügel drehen. Der Visionär stürzt sich in den Angriff. Der Pragmatiker hebt den Gefallenen auf und schleppt ihn zum Wirtshaus. Ohne Visionär geht die Mannschaft nirgendwohin. Ohne Pragmatiker überlebt die Mannschaft die erste Mühle nicht.

In der Corporate-Geschichte wiederholt sich dieses Duett bei jeder großen Gründung: Steve Jobs und Steve Wozniak, Walt und Roy Disney, Larry Page und Sergey Brin, Bill Hewlett und David Packard. Der eine erdichtet den Mythos — der andere macht den Mythos erreichbar. Wenn das Duett auseinanderfällt, bevor die Organisation die Reife erreicht hat, verwandelt sich der Mythos gewöhnlich entweder in Wirklichkeit ohne Prüfung (Theranos mit ihrer «Edison-Maschine», die niemals funktionierte), oder er zerfällt in reine Operationalisierung ohne Richtung (die zahllosen Familienunternehmen in der zweiten Generation).

Sancho ist nicht Quijotes Gegner. Er ist keine «Stimme der Vernunft», die die Illusion entlarvt. Er ist ein Partner, der an seine Version des Mythos glaubt — an die Insel. Wenn Sancho Quijote einfach für verrückt gehalten hätte, wäre er nach der ersten Mühle zu seinen Schweinen zurückgekehrt. Er kehrt nicht zurück. Er streitet mit Quijote, korrigiert ihn, lacht manchmal über ihn — aber er tritt nicht aus dem Mythos aus. Der Pragmatiker in der Mannschaft wird nicht dafür gebraucht, um den Mythos zu töten, sondern um ihn in Handlungen zu übersetzen, die den Mythos überleben werden.



Drittes Gesetz: das Abenteuer als Narrativ

Quijote sieht nicht einfach Riesen. Er baut jede Konfrontation in eine größere Geschichte ein. Die Mühle ist ein Riese, den der Zauberer Frestón eigens gesandt hat, um Quijote den Ruhm zu nehmen. Das Wirtshaus ist eine Burg. Der Barbier mit dem Rasierbecken auf dem Kopf ist ein Ritter mit Mambrins Helm. Die Galeerensträflinge sind Gefangene der Ungerechtigkeit, die vom fahrenden Rittertum befreit werden müssen. Jede Begegnung bekommt ihren Platz im Narrativ, das Quijote im Gehen entfaltet.

Das ist kein Wahnsinn. Das ist die grundlegende Arbeit der Sinnstiftung, die Joseph Campbell 1949 als Monomythos beschrieben hat: die sich wiederholende Struktur des heroischen Weges, in die menschliche Kulturen im Verlauf von Jahrtausenden ihre Geschichten kleiden⁵. Der Ruf zum Abenteuer. Die Begegnung mit der Schwelle. Prüfungen und Verbündete. Der Kampf mit dem Schatten. Die Rückkehr mit der Trophäe. Alle Arbeitsmannschaften, unabhängig von der Branche, erzählen ihre Erfahrung in Begriffen dieser Struktur — weil das menschliche Bewusstsein sonst schlicht nicht weiß, wie es Ereignisse komponieren soll.

Die Corporate-Mythologie beutet diese Struktur offen aus. Vierteljährliche OKRs — «Schlachten». Konkurrenten — «Riesen» oder «Drachen». Der Start eines Produkts — ein «Abenteuer». Der Kunde, den man vor einer schlechten Erfahrung gerettet hat, — der «befreite Andrés»⁶. Corporate-Trainer haben das zu einem Klischee gemacht, aber das Klischee hebt das Phänomen nicht auf. Eine Mannschaft, die die Geschichte des eigenen Abenteuers nicht zu erzählen weiß, verliert den Willen zur Handlung. Das sieht man an jeder Projektgruppe, die im Modus des Backlog-Abarbeitens sitzengeblieben ist: die Aufgaben werden erledigt, die Sprints geschlossen, aber das Gefühl der Bewegung fehlt. Das Narrativ ist zerbrochen.



Viertes Gesetz: der Zusammenprall von Mythos und Wirklichkeit

Das achte Kapitel des ersten Teils endet so, wie jede Begegnung des Mythos mit der Physik enden muss: Quijote wird an der Mühle zerbrochen, Rosinante ist verletzt, die Lanze in Splittern, der Ritter liegt auf der Erde. Cervantes schont den Helden nicht. Die Riesen erweisen sich als Mühlen. Sie waren die ganze Zeit Mühlen.

Aber Quijote gibt den Mythos nicht auf. Er gibt diese Interpretation dieser Episode auf. «Es muss jener weise Frestón sein, der mir das Haus mit den Büchern geraubt hat, welcher die Riesen in Mühlen verwandelte, um mir den Ruhm des Sieges zu nehmen»¹. Der Mythos überlebt die Kollision durch lokale Neuschreibung: der Zauberer hat sich eingemischt, nicht ich habe mich geirrt. Die Mannschaft bewegt sich weiter.

Karl Weick beschrieb das entgegengesetzte Szenario in der Arbeit von 1993 «The Collapse of Sensemaking in Organizations: The Mann Gulch Disaster»⁷. Im August 1949 landete eine Mannschaft von fünfzehn Fallschirm-Feuerwehrleuten, um einen Waldbrand im Mann-Gulch-Canyon in Montana zu löschen. Nach einer Stunde nahm das Feuer plötzlich Geschwindigkeit auf, und die Mannschaft musste fliehen. Der Vorarbeiter Wag Dodge verstand, dass er das Feuer nicht überholen konnte, und erfand das, was in ihrer Ausbildung nicht existierte: er zündete das Gras vor sich an, legte sich in den ausgebrannten Kreis und wartete, bis das Hauptfeuer seitlich vorbeizog. Er überlebte. Die Mehrheit seiner Untergebenen kam um, weil sie sich vom Mythos «der Fallschirm-Feuerwehrmann flieht vor dem Feuer und siegt» nicht lösen konnte. Ihr interpretatorischer Rahmen sah «sich ins Feuer legen, um zu überleben» nicht vor. Als die Wirklichkeit die Abkehr vom gewohnten Mythos forderte, erwies sich der Mythos als wichtiger als das Leben.

Das ist das vierte Gesetz in reiner Form. Der Mythos, der sich nicht neu zu schreiben weiß bei der Kollision mit der Wirklichkeit, tötet die Mannschaft. Der Mythos, der von jeder Kollision abschwört, tötet sie auch — weil ohne Mythos schlicht keine Mannschaft mehr da ist. Zwischen diesen beiden Extremen liegt ein schmaler Weg: der Mythos wird lokal neu geschrieben, der allgemeine Rahmen bleibt erhalten, die Mannschaft bewegt sich weiter. Quijote schreibt die Riesen zur Zauberei Frestóns um und reitet zum nächsten Abenteuer. Wag Dodge schreibt «der Fallschirm-Feuerwehrmann flieht» in «der Fallschirm-Feuerwehrmann erfindet Feuer gegen Feuer» um — und überlebt.

Argyris und Schön würden das double-loop learning⁸ nennen: die Mannschaft ändert nicht nur die Taktik, sondern auch den interpretatorischen Rahmen. Die Mehrheit der Mannschaften kann das nicht. Deshalb versteinern die meisten Mythen entweder oder brechen zusammen.




INTERLUDE: Mambrins Helm, oder die kollektive Interpretation in der Arbeit

Einundzwanzigstes Kapitel des ersten Teils. Quijote sieht einen Reiter mit einem goldenen Helm auf dem Kopf. Sancho sieht einen Barbier mit einem kupfernen Rasierbecken, mit dem sich dieser vor dem Regen bedeckt hat. Die Mannschaft reitet näher heran. Der Barbier, erschrocken, flieht und lässt das Becken zurück. Quijote hebt die Trophäe auf und erklärt sie zu Mambrins Helm — dem legendären Helm aus den ritterlichen Romanen. Sancho lacht: «Señor, das ist ein Rasierbecken». Sie streiten. Die Auflösung schlägt Sancho: das, was dem Herrn als Helm und allen anderen als Becken erscheint, nennt er baciyelmo — Becken-Helm, ein Neologismus aus der Verschmelzung von bacía (Becken) und yelmo (Helm)¹. Ein dritter Rahmen, in dem beide Interpretationen leben. Und einige Kapitel später zeigt Cervantes auch eine Parodie auf die kollektive Abstimmung: in einem Wirtshaus «erkennt» eine Gesellschaft zum Spass das Rasierbecken als Helm an — durch Abstimmung, mit ernsten Gesichtern, — und der spöttische Konsens endet in einer allgemeinen Prügelei. Beide Szenen sind jedem bekannt, der in Besprechungen gesessen hat: es gibt einen dritten Rahmen, der es erlaubt, zusammen zu arbeiten, — und es gibt eine Abstimmung, die einfach einen Sieger ernennt.

Das ist die erste Szene der kollektiven Sinnstiftung in Aktion in der Weltliteratur. Ein Objekt. Zwei interpretatorische Rahmen. Eine Gruppe, die nicht einen wählt, sondern einen dritten konstruiert, in dem beide erhalten bleiben. Das ist Sinnstiftung nach Weick: nicht «die richtige Antwort finden», sondern «sich auf eine Arbeitsversion einigen, die es erlaubt, zusammen zu handeln»².

In der Corporate-Realität begegnet man baciyelmo täglich. Vierteljährlicher Bericht: Wachstum um 3 % — ist das Erfolg oder Misserfolg? Der Analyst sieht die Erfüllung des Plans. Der Marketingmensch sieht einen Verlust gegenüber dem Markt, der um 8 % gewachsen ist. Der Finanzmensch sieht eine gute Konversion der Investitionen im Vergleich zu den Konkurrenten. Jeder hat in seinem Rahmen recht. Die Mannschaft wählt nicht einen Rahmen — sie konstruiert eine gemeinsame Interpretation: «stabiles Ergebnis, unter dem Potenzial, erfordert eine Verstärkung des Marketings im nächsten Quartal». Diese Entscheidung wird nicht berechnet. Sie wird zusammengebaut.

Eine Mannschaft, die baciyelmo zu konstruieren weiß, übersteht die Kollisionen des Mythos mit der Wirklichkeit ohne Zerfall. Eine Mannschaft, die auf der einzig richtigen Interpretation besteht, versteinert entweder im Dogma oder zerfällt in individuelle Standpunkte, zwischen denen es keine Verbindung gibt. Im ersten Fall wird die Mannschaft zu einer Sekte. Im zweiten — zu einem Konglomerat von Freischaffenden, die an einem gemeinsamen Kalender vorbeigehen.



ANALYSIS: Drei Modi der Team-Mythologie

Wenn der Mythos die Mannschaft hält, zerstört er sie auch — wenn er nicht im richtigen Modus arbeitet. Ein aufmerksames Lesen des Don Quijote zusammen mit der Empirie moderner Corporate-Geschichten ergibt drei stabile Modi.

Generativer Modus. Der Mythos organisiert die Handlung, der Mythos wird durch die Wirklichkeit geprüft, der Mythos wird in den Kollisionen neu geschrieben, die Mannschaft bewegt sich. Patagonia bewahrt den Gründungsmythos «Ausrüstung für Bergsteiger, gemacht von Bergsteigern» länger als fünfzig Jahre, aber schreibt ihn auf jeder Etappe neu: zuerst geht es um Ausrüstung, dann um nachhaltige Produktion, dann um juristische Schlachten für die Umwelt, dann um die Übergabe des Unternehmens an einen wohltätigen Trust im Jahr 2022⁹. SpaceX hält sich am Mythos «multiplanetare Zivilisation»; jeder Test der Starship ist entweder die Bestätigung des Mythos oder eine Neuschreibung der Taktik bei Erhaltung des Rahmens. Das Toyota Production System hält sich sieben Jahrzehnte am Mythos «kontinuierliche Verbesserung durch Achtung vor dem Menschen»; der Rahmen bleibt, die konkreten Praktiken werden neu geschrieben.

Defensiver Modus. Der Mythos wird verwendet, um die Wirklichkeit abzuschirmen, statt ihr zu begegnen. Theranos unterhielt mehr als zehn Jahre lang den Mythos «die Edison-Maschine demokratisiert die Bluttests», als die Maschine schon nicht funktionierte, dann laut nicht funktionierte, dann katastrophal nicht funktionierte. Der Gründungsmythos — ursprünglich stark — verwandelte sich in ein Instrument der Verschleierung. Es gab keinen Sancho, der gesagt hätte: «Señor, das ist ein Rasierbecken.» Genauer, solche Sanchos gab es — der Chefchemiker Ian Gibbons, die Ingenieure, die einer nach dem anderen kündigten, — aber der Visionär hat sie hinausgeworfen oder diskreditiert. Ein Mythos ohne pragmatischen Korrektor verwandelt sich in eine Halluzination¹⁰. WeWork unterhielt in den Jahren 2018-2019 den Mythos «wir heben das Bewusstsein der Welt», als die Finanzen das Gegenteil sagten; der Kollaps war nicht unerwartet — er war eine hinausgeschobene Kollision mit der Physik, die die Mannschaft sich selbst zu inszenieren weigerte¹¹.

Versöhnender Modus. Das ist die eigentliche Arbeit Sanchos: nicht «den Mythos mit Fakten töten», sondern «den Mythos in Handlungen übersetzen, die den Mythos überleben werden». Wenn die Wirklichkeit eine Herausforderung bringt, besteht der Pragmatiker in der Mannschaft nicht auf einer Abkehr vom Mythos, sondern auf einer Überprüfung der Weise seiner Realisierung. Argyris und Schön beschrieben das in den Kategorien der doppelten Lernschleife⁸: es ändert sich nicht nur, was wir tun, sondern auch, wozu. Eine Mannschaft, die sowohl einen Visionär als auch einen funktionierenden Pragmatiker hat, geht durch die Kollisionen des Mythos mit der Wirklichkeit hindurch, ohne weder die Richtung noch die Verbindung zur Physik zu verlieren. Darin besteht die gesamte intellektuelle Arbeit der Mannschaftsarbeit — im Balancieren zwischen Dogma und zynischer Operationalisierung.

Emotionale Intelligenz, beschrieben von Daniel Goleman im Jahr 1995¹², ist in diesem Bild kein separater skill, sondern ein Instrument des versöhnenden Modus. Goleman hob fünf Komponenten hervor: Selbstwahrnehmung, Selbstregulierung, Motivation, Empathie, soziale Kompetenzen. Jede davon geht ums Lesen dessen, was nicht direkt ausgedrückt wird: nonverbale Signale, kontextuelle Hinweise, der emotionale Zustand des Partners, unausgesprochene Erwartungen. In den Begriffen der Team-Mythologie: der versöhnende Modus erfordert das Lesen dessen, was der Mythos nicht gesagt hat, und dessen, was die Wirklichkeit noch nicht in expliziter Form vorgezeigt hat. Eine Mannschaft ohne diese Fähigkeit zerbricht entweder den Mythos bei der ersten Diskrepanz oder ignoriert die Wirklichkeit bis zur Katastrophe. Eine Mannschaft mit dieser Fähigkeit übersetzt jede Kollision in eine lokale Überprüfung und geht weiter.



CASE: Bender und Worobjaninow — das russische Quijote-und-Sancho-Team

Ilja Ilf und Jewgeni Petrow veröffentlichten 1928 einen Roman, den die sowjetische Kritik als Satire auf die NEP-Intelligenz las, zehn Jahre später als Karikatur der Emigration. Aber Die zwölf Stühle — das ist vor allem die Geschichte einer Mannschaft mit einem Mythos¹³.

Ostap Bender ist ein reiner Visionär. Er findet beim ehemaligen Adelsmarschall Ippolit Matwejewitsch Worobjaninow einen Informationsfetzen: Worobjaninows Schwiegermutter hatte vor ihrem Tod gestanden, dass sie die Familienbrillanten in die Polsterung eines der zwölf Stühle des Wohnzimmer-Ensembles eingenäht hatte. Die Stühle sind requiriert, an neue Besitzer verteilt, über die UdSSR zerstreut. Bender schmiedet unverzüglich den Mythos — Stuhl, Brillanten, neues Leben — und dieser Mythos organisiert die nächsten zweihundert Seiten der Handlung — Reisen, Betrügereien, Inszenierungen, Eindringen, Verkleidungen, Herauslockungen.

Worobjaninow ist Sancho. Er ist geizig, pragmatisch, an den sozialen Status gebunden, den er nach der Revolution verloren hat. Er glaubt nicht vollständig an den Mythos — er glaubt an die Stühle. Brillanten als materielles Objekt, das man beschaffen, verkaufen, davon leben kann. Aber ohne Bender hätte er sich nie entschlossen. Worobjaninow allein — das ist der ehemalige Marschall, der seinen Lebensabend als Standesbeamter in einem Standesamt verbringt. Worobjaninow mit Bender — das ist ein Teilnehmer eines großen Abenteuers, das noch mit der Rückgabe des Verlorenen enden kann.

Die cervantesche Struktur reproduziert sich fast schematisch. Der Visionär erdichtet den Mythos, der Pragmatiker übersetzt ihn in Handlungen, der Mythos geht durch Dutzende von Kollisionen mit der Wirklichkeit hindurch — Misserfolge, Verluste von Stühlen, Konkurrenz mit dem Priester, der auch von den Brillanten weiß. Jede Kollision wird lokal neu geschrieben: der Mythos bleibt, die Taktik ändert sich. Die Mannschaft bewegt sich.

Und das Finale — genauer als bei Cervantes. Im letzten Kapitel erfährt Worobjaninow, wo sich der zwölfte Stuhl befindet. Nachts, während Bender schläft, durchschneidet Worobjaninow ihm mit einem Rasiermesser die Kehle. Er dringt in den Klub ein, bricht den letzten Stuhl auf — leer. Und der Wächter erzählt bereitwillig dem zufälligen nächtlichen Gast eine Geschichte: im Frühling stand er auf diesen Stuhl, um eine Glühbirne einzuschrauben, glitt aus, riss die Polsterung ein — und unter dem Chintz fielen Steine hervor. Die Brillanten wurden für den Bau ebendieses Klubs verwendet, in dem Worobjaninow jetzt steht. Der Mythos ist zerstört. Der Partner ist getötet. Worobjaninow verliert den Verstand.

Die Literaturwissenschaft diskutiert seit Jahrzehnten, warum Ilf und Petrow den Roman gerade so beendet haben. Die Version, die in den Begriffen der Team-Mythologie funktioniert: Worobjaninow tötet Bender nicht, weil er sich vom Mythos enttäuscht hätte. Er tötet Bender gerade deshalb, weil er zu stark an den Mythos glaubt — so stark, dass er nicht bereit ist, die Brillanten zu teilen. Das heißt, der Pragmatiker in der Mannschaft verwandelt sich im letzten Moment in einen einsamen Visionär. Sancho wird zu Quijote — und im selben Moment stürzt der Mythos zusammen. Die Mannschaft aus zwei verschwindet zweimal: zuerst durch die Tötung des Partners, dann durch den Sturz des Mythos selbst. Die Brillanten waren im Eisenbahnerklub. Sie sind bereits ausgegeben. Die russische Revolution selbst, wie die zwölfte Mühle, erwies sich als Mühle: was Worobjaninow für einen riesigen Herausforderer hielt, war in Wirklichkeit bereits eine vollzogene Tatsache, an der er ein halbes Jahr vorbeigegangen war, ohne es zu bemerken.

Cervantes gab uns den idealen Visionär, der bis zum Widerruf lebte und in seinem Bett starb — und Sancho saß neben ihm. Ilf und Petrow gaben uns den idealen Pragmatiker, der den Visionär tötete und den Verstand verlor, als er entdeckte, dass der Mythos leer war. Zwei Formen derselben Wahrheit: eine Mannschaft ohne Partner — eine tote Mannschaft. Wer auch immer von den beiden allein zurückbleibt — er überlebt nicht.



REVERSAL: Der Tod des Quijote — die Trennung vom Mythos

Vierundsiebzigstes Kapitel des zweiten Teils — eine der traurigsten Szenen der Weltliteratur. Quijote kehrt geschlagen nach Hause zurück, hat das letzte Duell verloren. Er legt sich ins Bett und sagt in den nächsten Tagen: «Ich war wahnsinnig, aber jetzt bin ich bei gesundem Verstand; ich war Don Quijote von der Mancha, jetzt aber, wiederhole ich, bin ich Alonso Quijano der Gute»¹⁴.

Die Nichte und die Haushälterin freuen sich: der Onkel ist gesund geworden. Der Pfarrer ist zufrieden: die ritterlichen Romane haben aufgehört, den Verstand zu vergiften. Der Arzt schüttelt den Kopf. Alle Umstehenden sehen die Genesung.

Nur Sancho weint. Er setzt sich ans Bett und fleht:

«Sterbt nicht, Euer Gnaden, mein Herr, sondern folgt meinem Rat: lebt noch viele, viele Jahre; denn die größte Verrücktheit, die ein Mensch in diesem Leben begehen kann, ist es, sich sterben zu lassen ohne Grund und Ursache…»¹⁴

Sancho versteht nicht, was Cervantes verstanden hat. Quijote stirbt nicht an der Niederlage und nicht an der Erschöpfung. Er stirbt an der Trennung vom Mythos. Als er aufhörte, Don Quijote zu sein, verlor sein Körper den Grund zu existieren. Alonso Quijano der Gute — das ist kein Mensch, das ist einfach ein Name im Kirchenbuch. Don Quijote war ein Mensch, weil er ein ritterliches Leben führte. Ohne Mythos gibt es den Menschen nicht.

Das ist kein literarischer Kunstgriff. Das ist eine empirische Beobachtung, die sich jedes Mal bestätigt, wenn eine Mannschaft ihren Gründer verliert — nicht physisch, sondern durch die Trennung vom Gründungsmythos. Apple zwischen 1985 und 1997, ohne Steve Jobs, ist nicht gestorben, hat aber die Fähigkeit verloren, Dinge zu produzieren, die es zu Apple machten. Volvo hat nach der Übernahme durch Ford im Jahr 1999 weiter Autos gebaut, aber es waren schon nicht mehr diese Volvo. WeWork hat nach der Absetzung Adam Neumanns im Jahr 2019 als juristische Person weiter existiert — aber die Mannschaft, die der Mythos zusammenhielt, gab es nicht mehr.

Cervantes lässt die finale Geste Sancho. Der Pragmatiker weint nicht deshalb, weil er das Gehalt oder die Insel verloren hat. Er weint deshalb, weil, wenn Quijote stirbt, auch Sancho verschwindet — der Mensch, der mit Quijote zwei Teile und tausend Seiten gegangen ist. Es bleibt der Bauer Sancho Panza, der sein Stückchen Land bis zum Lebensende bestellt. Ohne Partner, ohne Mythos, ohne Handlung.

Der Gedanke, den man von hier mitnehmen sollte: der Mythos, mit dem die Mannschaft lebte, sollte nicht zusammen mit einem der Beteiligten sterben. Cervantes zeigte den Tod des Mythos durch den Tod des Visionärs. Ilf und Petrow — durch die Tötung des Visionärs durch den Pragmatiker. Beide Varianten führen zum Gleichen: die Mannschaft gibt es nicht mehr.



INSIGHT: Wozu Mannschaften in Wirklichkeit existieren

Karl Weicks Gedanke lässt sich so verdichten: Management ist vor allem Management von Bedeutungen, nicht von Dingen; Dinge macht das Delegieren, Bedeutungen macht nur die Mannschaft². Mit dieser Formel lässt sich der gesamte zweite Akt des Buches zusammenfassen.

Phileas Fogg zeigte die Iteration als Mannschafts-Menschenverstand. Frankenstein — die Verantwortung des Schöpfers für die Zurückgelassenen. Holmes und Watson — die Kraft der analytischen Partnerschaft. Kapitän Nemo — die Grenzen der Autonomie ohne kollegiale Korrektur. Mina Harker — verteiltes Wissen, zusammengeklebt zu einem einheitlichen Bericht. Dr. Jekyll und Dr. Lanyon — den Riss zwischen der bekundeten Kultur und der realen Operationalisierung. Don Quijote und Sancho — die Mythologie, die die ersten sechs Archetypen möglich macht.

Alle sechs vorhergehenden Archetypen funktionieren nur in einer Mannschaft, die eine geteilte Interpretation dessen hat, was sie tut. Ohne diese Interpretation bleibt Holmes ein einsamer Süchtiger, Nemo — ein misanthropischer Terrorist, Mina — eine Sekretärin mit einem Phonografen, Jekyll — ein Klinikleiter, der ein Doppelleben führt. Der Mythos ist keine Ergänzung zur Mannschaftsarbeit. Der Mythos ist ihre tragende Konstruktion.

Die Corporate-Welt verhält sich in den letzten dreißig Jahren skeptisch zur Mythologie. Wörter wie «Narrativ», «Geschichte», «Sinn», «Mission» sind bis zu einem Zustand abgenutzt, in dem sie ein reflexartiges Augenverdrehen auslösen. Das ist eine verständliche Reaktion — die Mythologie wird häufiger gefälscht als irgend etwas anderes in der Corporate-Kommunikation. Aber wenn man die gefälschten Mythen entfernt, bleibt keine Leere zurück, sondern reale Mythen, an denen jede funktionierende Mannschaft sich hält. Eine Mannschaft, die die Existenz ihrer Mythologie leugnet, ist sich ihrer gewöhnlich einfach nicht bewusst. Das bedeutet, dass ihr Mythos entweder nicht überprüft wird oder ohne bewussten Schutz zerbricht.

Cervantes und Ilf mit Petrow haben zwei Regime des Sterbens der Mannschaft gezeigt: der Mythos hat alle überlebt, oder der Mythos ist zerbrochen. Das dritte Regime — der Mythos ist lebendig und wird überprüft — beschreibt die Literatur seltener, weil es über lebende Mannschaften uninteressant zu schreiben ist. Aber genau dieses dritte Regime ist der einzige Ort, wo die Mannschaft weiter arbeitet.



Zum dritten Akt

Der zweite Akt ist abgeschlossen. Acht Archetypen, acht Dimensionen hat das Buch bis zu dieser Grenze angesammelt: Iteration, Verantwortung, Partnerschaft, Messung ohne Verlust des Sinns, Autonomie, verteiltes Wissen, korporativer Dualismus, Mythologie. Das ist kein erschöpfendes Verzeichnis — das sind acht literarische Lesungen, durch die der größte Teil dessen geht, was in der modernen Managementliteratur als «weiche Kompetenzen» (soft skills), «Organisationskultur» und «Leadership» beschrieben wird.

Der dritte Akt wendet sich den Horizonten zu. Was geschieht mit der Mannschaftsarbeit, wenn sich die Grundbedingungen der Arbeit ändern? Was überlebt die Mannschaft in einer andauernden Krise, wenn die gewohnten Mythen nicht funktionieren, weil sie niemand mehr anhört? Welche mythologischen Formen wird die nächste Generation brauchen, wenn die bekannten Stützen verschwinden?

Vor den Fenstern des Bürogebäudes — dieselbe Mühle aus dreißig oder vierzig Türmen. Jemand hinter einer der Scheiben gibt der Mannschaft gerade den Gründungsmythos. Jemand in einer anderen — schreibt den Mythos für eine neue Wirklichkeit um. Jemand in einer dritten — entdeckt, dass der Mythos leer ist. Die Mühlen drehen sich.

Der dritte Akt wartet.
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Akt III — Horizonte


«The Time Traveller (for so it will be convenient to speak of him) was expounding a recondite matter to us. His grey eyes shone and twinkled, and his usually pale face was flushed and animated.»¹

— H. G. Wells, Die Zeitmaschine (1895), Kapitel I




Worum es in diesem Kapitel geht. Wells beschreibt 1895 nicht eine Reise ins Jahr 802 701, sondern den Mechanismus, nach dem sich die Arbeit unter dem Druck der Technologie umbaut. Eloi und Morlocks sind keine Zukunftsfiktion, sondern die zu Ende geführte Logik der Aufspaltung der Arbeitskraft in eine Freizeit- und eine Untertagsklasse. Hundert Jahre später werden Ökonomen denselben Mechanismus als «Polarisierung der Arbeit» (Autor) und als «politische Ökonomie der Verteilung» (Acemoglu, Johnson) wiederentdecken. Karl Polanyi fügt 1944 hinzu: der Markt ist kein Naturzustand, und die Gesellschaft antwortet auf seine Expansion mit einer Doppelbewegung. Platonow fügt 1930 eine dritte Lesart hinzu: Arbeit, die von ihrem eigenen Ergebnis abgelöst ist, verwandelt sich in eine sich selbst verzehrende Baugrube. Das Kapitel führt vier Gesetze der Arbeits-Horizonte ein — das Gerüst, auf dem die letzten Kapitel stehen.





London, Oktober 1894

Regen am Fenster des gemieteten Zimmers. Der achtundzwanzigjährige Herbert George Wells — abgebrochener Biologe, gescheiterter Lehrer, beginnender Journalist — schreibt zum wiederholten Mal ein Manuskript um, das die Redakteure seit vier Jahren ablehnen². Zuerst hieß es Die chronischen Argonauten und wurde 1888 in der Studentenzeitung des Royal College of Science abgedruckt. Dann wurde es in eine Zeitschriftennovelle umgeschrieben. Dann noch einmal. Bis zum Herbst 1894 ist es fast schon Die Zeitmaschine — aber Wells versteht immer noch nicht, welches Buch er eigentlich schreibt.

Er glaubt, eine wissenschaftliche Fantasie zu schreiben: eine Maschine, die durch die vierte Dimension fährt, seltsame bleiche Wesen in einem Garten, düstere unterirdische Kreaturen. Der Angriffswinkel ist biologisch: was wird aus dem Menschen nach achthunderttausend Jahren Evolution? Bis Ende des Jahres wird Wells noch die Eröffnungsvorlesung des Zeitreisenden über die Geometrie der vier Dimensionen hinzufügen — und das Manuskript für fünfzig Pfund Vorschuss an Heinemann verkaufen.

Aber das Buch, das er schreibt, handelt nicht von Evolution. Wells ist Sozialist lange vor seinem Beitritt zur Fabian Society (der Gesellschaft der Webbs tritt er erst 1903 bei): mit dem Sozialismus ist er noch als Student in Berührung gekommen, bei den sonntäglichen Vorträgen im Kelmscott House bei William Morris. Jetzt veröffentlicht er bei William Ernest Henley und blickt auf das Londoner East End des Jahres 1894 — die Nähfabriken, die Kohlenkeller, die Dienstboten auf den Hintertreppen von Kensington — und sieht keine einzelnen Ungerechtigkeiten, sondern einen Mechanismus³. Eine Klasse, die unter der Erde lebt und die Maschinen bedient. Eine Klasse, die im Licht lebt und das Ergebnis konsumiert. Zwischen ihnen — ein Abgrund, der sich mit jedem technologischen Zyklus vertieft.

Wells nimmt die Feder und schreibt die Schlussepisode um. Der Zeitreisende gelangt weder in eine Utopie noch in eine Katastrophe — er gelangt in die bis zum Äußersten geführte Logik der Arbeitsteilung. Eloi und Morlocks sind nicht zwei biologische Arten. Sie sind zwei Klassen, die zu lange getrennt evolviert sind.

Die Zeitmaschine zeigt nicht das Jahr 802 701, sondern den nächsten industriellen Zyklus.



Wells — Sozialist, kein Futurologe

Über hundert Jahre lang hat die Kritik Die Zeitmaschine als Roman über die biologische Degeneration gelesen: was, wenn der Mensch entartet? Diese bequeme Lesart erlaubte es, die Bilder zu bewundern und die Politik zu übersehen. Dabei hat Wells das niemals verheimlicht. In seiner Vorlesung von 1902 in der Royal Institution legte er seine Methode direkt dar: eine bereits existierende Tendenz nehmen und sie zu ihrem logischen Ende führen⁴.

Die Tendenz, die Wells in Die Zeitmaschine zu ihrem Ende führt, ist die Aufspaltung der Arbeitskraft unter dem Druck des technologischen Zyklus. Im Britannien der 1890er-Jahre arbeiten fast anderthalb Millionen Frauen als Hausbedienstete — ungefähr jede dritte der arbeitenden Frauen; über zweihunderttausend allein in London⁵. Die britischen Kohlebergwerke förderten jährlich etwa zweihundert Millionen Tonnen, und in ihnen arbeiteten fast achthunderttausend Menschen, die den größten Teil ihres Lebens unter Tage verbrachten. Das ist der Keim der Morlocks: eine Klasse, die im wörtlichen Sinne das Licht oben aufrechterhält, ohne es selbst zu sehen.

In diesem Sinne tut Wells dasselbe, was ein halbes Jahrhundert später Karl Polanyi in Die große Transformation und hundert Jahre später David Autor in seinen Arbeiten zur Polarisierung der Arbeit tun werden. Alle drei beschreiben denselben Mechanismus aus drei verschiedenen Positionen — literarisch, historisch, ökonometrisch:

— Der Arbeitsmarkt gehorcht keiner inneren Logik der Gerechtigkeit. Er gehorcht der Logik der Technologie und der Macht. — Die Technologie ist nicht neutral. Jede Neuerung verteilt neu — wer bekommt das Mehrprodukt, wer zahlt für den Übergang, wessen Arbeit wird teurer, wessen billiger. — Die Aufspaltung korrigiert sich nicht selbst. Sie verstärkt sich, bis eine politische Kraft in Aktion tritt: die Gewerkschaft, der Regulierer, die Gegenbewegung.

Wells hat beschrieben, was geschieht, wenn es keine Gegenbewegung gibt.



Vier Gesetze der Arbeits-Horizonte


Erstes Gesetz: Verstärkung verwandelt sich in Reorganisation

Jede Neuerung kommt auf den Arbeitsmarkt unter der Flagge der «Verstärkung»: hier ist ein Helfer, der eure Arbeit schneller und leichter machen wird. Nach zehn oder fünfzehn Jahren verschwindet der Helfer nirgendwohin, aber um ihn herum reorganisiert sich die gesamte Struktur der Arbeit — und ein Teil der früheren Stellen rentiert sich einfach nicht mehr.

Die elektronische Post wurde 1995 den Konzernen als «Instrument für Sekretärinnen und Manager der mittleren Ebene» verkauft: sollen sie schneller schreiben, weniger Routinebriefe, wichtige Korrespondenz bleibt auf dem Papier. Mitte der 2000er-Jahre waren die Sekretariatsstäbe in großen Firmen als selbstständige Abteilungen praktisch verschwunden⁶. Nicht weil die E-Mail die Sekretärinnen ersetzt hätte. Sondern weil sich um die E-Mail herum die gesamte Management-Kommunikation neu zusammensetzte: asynchrone Korrespondenz, flache Hierarchien, Ansprache über den Kopf des Managements. Die Sekretariatsposition in ihrer viktorianischen Gestalt — Puffer zwischen dem Chef und der Welt — hatte keinen Sinn mehr.

GPS wurde Anfang der Nullerjahre den Transportfirmen als «Helfer des erfahrenen Fahrers» verkauft. Ende der Nullerjahre waren die Dispositionsabteilungen der Routenplanung verschwunden; die Route wurde zu Daten, die der Algorithmus an den Fahrer abgibt, und der menschliche Disponent verwandelte sich in einen logistischen Echtzeit-Koordinator.

Google positionierte sich 1998 bescheiden als bequemer Ersatz für das Nachschlagewerk in der Bibliothek. Bis 2010 waren die Auskunftsabteilungen öffentlicher Bibliotheken in den USA reorganisiert — nicht ganz gestrichen, aber in den Modus der «digitalen Alphabetisierung» und der Arbeit mit besonderen Lesergruppen versetzt⁷.

In jedem Fall wirkte dieselbe Mechanik: die Technologie-«Helfer» schrieb die Struktur um sich herum so um, dass die Rolle, die sie angeblich ergänzte, sich als überflüssig erwies. Wells nannte das Evolution. Die moderne Sprache — Reorganisation.



Zweites Gesetz: Polarisierung statt Ersetzung

Im Jahr 2003 veröffentlichten David Autor, Frank Levy und Richard Murnane in den Quarterly Journal of Economics eine Arbeit, die die Ökonomie der Arbeit umschrieb⁸. Ihre Hauptbeobachtung: der Computer ersetzt nicht «die Arbeit im Allgemeinen», sondern einen konkreten Aufgabentyp — die Routinearbeit. Das können routinemäßige kognitive Aufgaben sein (Kolonnenaddition, Rechnungsstellung, Stenogrammabschrift) oder routinemäßige manuelle (Montage nach Anleitung, Stanzen, Verpacken). Aber nicht-routinemäßige Aufgaben — ob analytische (Diagnose, Verhandlungen, Forschung) oder motorische (Fahren im Verkehr, Pflege der Alten, Reparatur in unbekannter Umgebung) — ersetzt der Computer nicht, sondern ergänzt sie: die Nachfrage nach ihnen wächst.

Daraus folgt keine «Massenarbeitslosigkeit», wie es Technopessimisten seit dem 19. Jahrhundert prophezeit haben. Daraus folgt eine Polarisierung des Arbeitsmarktes: die mittlere Schicht — Kleriker, Bediener, Kontrolleure — wird herausgedrückt; die Spitze (nicht-routinemäßige analytische Arbeit) wächst; der Boden (nicht-routinemäßige motorische Arbeit — Pflege, Zustellung, Gastronomie) wächst auch. Die Lohnverteilung verwandelt sich aus einer Glocke in eine Senke zwischen zwei Höckern⁹.

Zwölf Jahre später kehrte Autor in den Journal of Economic Perspectives mit einem Aufsatz zurück, dessen provokativer Titel lautet: «Warum gibt es immer noch so viele Arbeitsplätze?»¹⁰ Die Antwort — weil die Automatisierung einer Aufgabe den Wert der mit ihr verbundenen nicht-routinemäßigen Aufgaben steigert. Der Radiologe, dem ein Algorithmus das Bild markiert, verschwindet nicht — seine Arbeitszeit verlagert sich zu komplizierten Fällen, der Erklärung der Diagnose an den Patienten, der interdisziplinären Besprechung. Der Jurist, dem die Präzedenzsuche automatisiert ist, verbringt mehr Stunden mit Strategie und Verhandlungen. Der Finanzberater, dem das Rebalancing des Portfolios automatisiert ist, verbringt mehr Zeit mit Gesprächen mit dem Klienten über dessen Lebensentscheidungen.

Aber — und das ist der zweite Teil des Gesetzes — den Gewinn aus dieser Umverteilung erhalten nicht alle. Ihn erhalten diejenigen, die einen nicht-routinemäßigen analytischen Aufbau über der automatisierten Routine haben. Diejenigen, die ihn nicht haben — der High-School-Absolvent, der als Klerk arbeitete —, werden in den nicht-routinemäßigen motorischen Sektor mit seiner begrenzten Lohnobergrenze hinausgedrängt. Polarisierung ist keine gleichmäßige Bewegung der ganzen Kurve nach oben, sie ist ihre Streckung in beide Richtungen.



Drittes Gesetz: Verteilung ist eine politische Wahl

Im Jahr 2023 brachten Daron Acemoglu und Simon Johnson das Buch Power and Progress: Our Thousand-Year Struggle Over Technology and Prosperity heraus¹¹. Ihre Hauptthese ist einfach und unbequem: die Technologie bringt an sich keinen allgemeinen Wohlstand. Ob sie ihn bringt oder nicht, hängt davon ab, wer die Richtung ihrer Entwicklung kontrolliert und wer über die Verteilung ihrer Früchte entscheidet.

Tausend Jahre europäischer Wirtschaftsgeschichte lesen Acemoglu und Johnson als Wechsel zweier Regime. Im Regime der Ausbeutung bereichert eine neue Technologie eine schmale Schicht der Eigentümer, während die Massenarbeitskraft für den Übergang zahlt — durch sinkende Löhne, verlängerte Arbeitsstunden, verschlechterte Bedingungen. So sah der Beginn der Industriellen Revolution in England aus: von den 1790er- bis zu den 1840er-Jahren wuchs die Produktivität, aber die realen Löhne der Arbeiter blieben praktisch stehen. Das ist die «Engels-Pause» — ein halbes Jahrhundert, das die klassische Ökonomie lange nicht zu erklären wusste. Im Regime der Verteilung bringt dieselbe Technologie einen Gewinn für die Masse der Arbeitenden — durch Gewerkschaften, Arbeitsgesetzgebung, allgemeine Bildung, progressive Besteuerung. So sah die Mitte des 20. Jahrhunderts in den entwickelten Volkswirtschaften nach der Großen Depression und den zwei Weltkriegen aus.

Der Unterschied zwischen den beiden Regimen ist nicht technologisch, sondern politisch. Derselbe Webstuhl kann für das eine Verteilungsmodell arbeiten oder für das andere — je nachdem, ob es im Land eine Weberngewerkschaft, eine Fabrikaufsicht und ein Gesetz über den Mindestlohn gibt.

Acemoglu und Johnson erhielten ein Jahr nach dem Erscheinen des Buches den Nobelpreis — für langjährige Forschungen zum Zusammenhang zwischen Institutionen und Wohlstand. Ihre Schlussfolgerung ist gerade dadurch wichtig, dass sie der Technologie das moralische Alibi nimmt: «Nicht der Webstuhl ist schuld — schuld sind diejenigen, die entschieden, wie mit ihm umzugehen ist.»



Viertes Gesetz: die Doppelbewegung

Im Jahr 1944 veröffentlichte der Wirtschaftshistoriker Karl Polanyi — ungarischer Emigrant, der in den Kriegsjahren am amerikanischen Bennington College Vorlesungen hielt — The Great Transformation¹². Das Buch wurde wenig gelesen; in den ersten zwanzig Jahren kannten es nur Fachleute. Bis zum Beginn des 21. Jahrhunderts wurde es zu einer der am häufigsten zitierten Arbeiten in den Sozialwissenschaften.

Die Hauptthese Polanyis: die Marktwirtschaft ist kein Naturzustand der menschlichen Gesellschaft, sondern ein Projekt. Ein Projekt, das ständige politische Anstrengungen erfordert, um zu existieren. Und — was wichtiger ist — jedes Mal, wenn die Marktlogik versucht, jene Seite des menschlichen Lebens zu erfassen, die früher vor ihr geschützt war (Arbeit, Boden, Geld), antwortet die Gesellschaft mit einer Gegenbewegung: mit Gesetzen, mit Regulierung, mit Protest, mit neuen Institutionen.

Das ist die «Doppelbewegung»: der Markt greift an — die Gesellschaft verteidigt sich. Nicht ideologisch, nicht aus «sozialistischen Überzeugungen», sondern weil sonst das unmittelbare Leben der Menschen unmöglich wird. Die englischen Fabrikgesetze des 19. Jahrhunderts, die deutsche Arbeiterversicherung unter Bismarck, der amerikanische New Deal, der europäische Sozialstaat der Nachkriegszeit — all das sind verschiedene Formen einer einzigen Gegenbewegung, ohne die die Marktexpansion in eine soziale Katastrophe geführt hätte.

Aus Polanyi folgt, was aus Wells, aus Autor und aus Acemoglu nicht folgt: die Transformation der Arbeit ist nicht eine Linie, sondern zwei. Die erste Linie — der Druck des Marktes und der Technologie. Die zweite Linie — das, was die Gesellschaft mit diesem Druck macht. Wenn die zweite Linie schwach oder abwesend ist, tritt das ein, was Wells beschrieben hat: die Aufspaltung, bis zur biologischen Kluft zu Ende geführt. Wenn die zweite Linie stark ist, gibt derselbe technologische Zyklus ein anderes Ergebnis — die Erweiterung der Rechte, die Angleichung der Chancen, einen neuen Gesellschaftsvertrag.




FALLSTUDIE: Platonow und die Baugrube, die Arbeit frisst

Im Dezember 1929 beginnt Andrej Platonow — Streckenarbeiter, Meliorator, Ingenieur von Ausbildung — eine Erzählung zu schreiben. Er beendet sie im April 1930. Er nennt sie Die Baugrube¹³.

Der Inhalt, wenn man ihn formell nacherzählt, ist einfach. Eine Gruppe von Arbeitern hebt eine Baugrube für das Fundament eines riesigen Hauses aus, in dem, nach dem Plan, das gesamte örtliche Proletariat wohnen soll. Je mehr sie graben, desto größer wird die Baugrube. Mit dem Hausbau wird niemals begonnen. Einer der Arbeiter, Woschtschew, sucht ruhelos nach dem Sinn der Arbeit: wofür graben wir, für wen graben wir, was soll herauskommen. Niemand antwortet. Das Mädchen namens Nastja, das die Arbeiter zu sich nehmen, damit die Arbeit einen Adressaten hat, — stirbt. Am Ende wird ihr Körper auf dem Grund der Baugrube begraben. Das Haus wird nicht gebaut werden.

Platonow schrieb kein antisowjetisches Pamphlet, wie man es in der Emigration lange zu lesen versuchte. Er schrieb etwas Universelleres: was mit der Arbeit geschieht, wenn sie von ihrem eigenen Ergebnis abgelöst wird. Wenn das Graben zur eigenständigen Tätigkeit wird, die kein Haus braucht. Wenn die Grube nicht deshalb wächst, weil das Fundament es verlangt, sondern weil Graben das Einzige ist, was zu tun übrigbleibt. Platonows Arbeiter sind weder Faulenzer noch Zyniker, sie arbeiten ehrlich und bis zur Erschöpfung. Aber die Richtung der Arbeit ist verloren, und die Arbeit beginnt sich selbst zu fressen.

Das ist dieselbe Figur wie die Wells’schen Morlocks in den unterirdischen Maschinenhallen: Menschen, die den Betrieb eines Systems aufrechterhalten, dessen Sinn sie schon nicht mehr verstehen. Die Morlocks füttern die Maschinen, die einmal für die Bequemlichkeit der Eloi erdacht wurden — aber die Eloi sind längst degeneriert, die Maschinen drehen sich im Modus der Selbstreproduktion, und die Arbeit der Morlocks hat sich aus der Bedienung in ein Ritual verwandelt. Bei Platonow ist es ohne Fantastik gemacht, auf dem Material des ersten Fünfjahresplans: Grube, Haus, Mädchen, Tod, Ende.

Und darin — die dritte Lesart, die den ökonomischen Arbeiten fehlt. Autor und Acemoglu beschreiben den Arbeitsmarkt von außen: wie die Löhne verteilt werden, welche Aufgaben automatisiert werden, wer gewinnt. Platonow beschreibt die Arbeit von innen: was der Mensch fühlt, wenn die Arbeit ihren Adressaten verloren hat. Das ist keine Statistik, das ist Diagnostik. Und im Horizont der 2030er-Jahre, wenn die Polarisierung tiefer geht und die Sekundäreffekte sichtbarer werden, wird der platonowsche Blick nicht weniger nötig sein als der ökonometrische.



UMKEHR: Der Zeitreisende bringt keine Voraussagen mit

Am Ende der Zeitmaschine kehrt der Zeitreisende an seinen eigenen Esstisch zurück, an dem seine Gäste auf ihn warten, und erzählt von der Zukunft — aber niemand glaubt ihm bis zum Ende. Am nächsten Tag geht er wieder in die Maschine — und kehrt nicht mehr zurück. Das Buch endet damit, dass der Zuhörer — der anonyme Erzähler — mit zwei Fragen zurückbleibt: ist wahr, was ich gehört habe, und wenn es wahr ist — was soll ich jetzt damit anfangen.

Wells beschließt das Buch nicht mit einer Prognose. Er beschließt es mit der Übergabe der Frage. Eloi und Morlocks sind ein mögliches Ergebnis, kein unvermeidliches. Der Zeitreisende weiß nicht, welche konkreten Entscheidungen zu diesem Ergebnis führen, welche — davon abhalten. Er weiß nur, dass die Richtung, in die sich seine eigene viktorianische Gesellschaft bewegt, in der Extrapolation genau ein solches Bild ergeben kann.

Denselben Kunstgriff, ohne literarische Konventionen, machen Acemoglu und Johnson. Auf den letzten hundert Seiten von Power and Progress prognostizieren sie nicht, sondern zählen sie Hebel auf: Antimonopolrecht, Steuerpolitik, öffentliche Investitionen in die Grundlagenforschung, Verhandlungsmacht der Arbeitenden. Jeder Hebel — real, historisch verwendet, mit verständlichem Mechanismus. Ob man sie verwendet oder nicht — ist die Wahl der politischen Gemeinschaft, keine Unvermeidlichkeit des ökonomischen Zyklus.

Wells tut hundertachtundzwanzig Jahre vor ihnen dasselbe in literarischer Form. Die Zeitmaschine ist keine Voraussage der Aufspaltung in Eloi und Morlocks. Sie ist ein diagnostisches Instrument: hier ist eine Tendenz, zu Ende geführt; entscheidet, ob ihr ein solches Ende wollt oder nicht.



EINSICHT: Vier Gesetze der Arbeit — drei Arten von Entscheidungen

Wenn man die vier Gesetze in eine Tabelle zusammenfasst, ergibt sich eine einfache, aber unbequeme Hierarchie:

— Erstes Gesetz (Wells) — beschreibt das, was nicht geändert werden kann. Technologie, die Arbeit ergänzt, reorganisiert sie. Das ist ein Naturgesetz der Wirtschaftsgeschichte, wie das Gesetz der Energieerhaltung in der Physik. Es zu ändern ergibt keinen Sinn; es zu berücksichtigen ist Pflicht.

— Zweites Gesetz (Autor) — beschreibt den Markt. Die Polarisierung geschieht automatisch, unter dem Druck von Nachfrage und Angebot. Ändern lässt sie sich, aber nur durch Marktmechanismen: Umschulung, Mobilität, Aufgabenumverteilung. Das ist ein Gesetz der Mechanik der Ökonomie, nicht der Natur.

— Drittes Gesetz (Acemoglu — Johnson) — beschreibt die Macht. Wer die Früchte der Transformation erhält, entscheidet nicht der Markt, sondern der politische Prozess. Hier hat die Gesellschaft Handlungsfähigkeit: Steuern, Regulierung, Repräsentation.

— Viertes Gesetz (Polanyi) — beschreibt die Reaktion. Die Doppelbewegung startet nicht automatisch; die Gesellschaft muss den Schaden erkennen und politische Kräfte sammeln. Wenn es keine Gegenbewegung gibt — setzt der Markt die Expansion bis zu jenem Punkt fort, an dem die Reaktion katastrophal wird statt korrigierend.

Im Horizont der Jahre 2026-2040 arbeitet das erste Gesetz bereits jetzt: die Reorganisation um neue technologische Zyklen läuft, und ihr entgegenzusetzen gibt es nichts. Das zweite Gesetz — die Polarisierung — beschreibt die Landschaft der nächsten zehn bis fünfzehn Jahre; hier sind marktliche Milderungen möglich (Umschulung, Mobilität), aber keine Aufhebung der Tendenz. Das dritte und vierte Gesetz — der Ort, an dem sich die Handlungsfähigkeit befindet. Was politische Gemeinschaften konkret als Antwort auf die Polarisierung tun werden, wird bestimmen, ob wir eine neue Verteilung oder eine neue Windung der Aufspaltung sehen. Die Baugrube Platonows — das, was passiert, wenn die Arbeit weitergeht, aber ihr Sinn schon verloren ist; auch dieses Szenario bleibt im Raum des Möglichen.



BRIDGE

Wells zeigt den Mechanismus. Autor misst die Polarisierung. Acemoglu und Johnson führen die Hebel vor. Polanyi spricht von der Gegenbewegung. Platonow diagnostiziert, was die Arbeit fühlt, wenn der Sinn verschwindet. Alle bleiben auf der Ebene der Gesetze und der Tendenzen — aber der Horizont der 2030er-Jahre verlangt etwas anderes: Entscheidungen eines konkreten Teams über die eigene Architektur — wie es organisiert ist, nach welchem Prinzip zusammengesetzt, was es lebendig erhält. Nicht beim Ökonomen, nicht beim Politiker — sondern beim konkreten Team, das am Tisch sitzt und entscheidet, wie es die nächsten fünf Jahre leben und arbeiten will.

Darüber handelt das nächste Kapitel.
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¹² Polanyi, Karl. The Great Transformation: The Political and Economic Origins of Our Time. New York: Farrar & Rinehart, 1944. Vorwort — R. M. MacIver. Die Konzeption der «Doppelbewegung» ist im zweiten Teil, Kap. 11-13 entfaltet. Zur Bennington-Periode Polanyis: Dale, Gareth. Karl Polanyi: A Life on the Left. New York: Columbia University Press, 2016, Kap. 5. Suhrkamp DE-Übersetzung Die große Transformation (1978) — Copyright; die begrifflichen Zitate hier sind Autorenübersetzung nach dem englischen Original.

¹³ Platonow, Andrej P. Die Baugrube. Geschrieben Dezember 1929 — April 1930. Erste Publikation in den Emigrantenzeitschriften Grani (Frankfurt am Main), Nr. 70, 1969, und Student (London), Nr. 13-14, 1969. In der UdSSR veröffentlicht in der Zeitschrift Nowy Mir, Nr. 6, 1987. Autorenübersetzung nach dem russischen Original; deutsche Übersetzungen des Romans stehen unter Copyright und werden hier nicht verwendet.







Kapitel 7: Doktor Jekyll — Korporative Zweiheit


Kapitel 7: Doktor Jekyll


Worum diese Kapitel geht. Korporative Zweiheit von Stevenson bis Argyris. Dr. Jekyll — das ist das Manifest, die Unternehmenswerte, ausgehängt an den Wänden des Besprechungsraums; Mr. Hyde — das, was die Mannschaften in der dritten Stunde eines Freitagsprints tatsächlich tun, wenn die Deadline abläuft und das Board Zahlen erwartet. Dr. Lanyon — der Ältere, der beide sieht und das Gesehene nicht aushält. Argyris und Schön haben 1974 diesen Riss als Kluft zwischen bekundeter Theorie (espoused theory) und Theorie in der Anwendung (theory-in-use) benannt. Goffman hat ihn 1959 als Unterschied zwischen Vorderbühne und Hinterbühne beschrieben. Und Korejko aus dem Goldenen Kalb hat ihn auf einer sowjetischen Straße ausgespielt, gerade als die amerikanische Akademie erst begann, nach den Begriffen zu suchen.





HOOK: Bournemouth, Skerryvore Villa, Herbst 1885

Bournemouth, Herbst 1885. Stevenson liegt fest im Bett, ans Bett gefesselt durch die nächste Lungenattacke — er ist fünfunddreissig, nach der Schatzinsel berühmt, aber immer noch bei knapper Kasse. Nachts weckt ihn sein eigener Schrei: im Traum nahm ein Mann ein Pulver ein und wurde ein anderer. «Warum hast du mich geweckt? Ich träumte gerade eine feine Gespenstergeschichte»¹, herrscht er Fanny an. Nach der Familienlegende entstand die erste Fassung in drei Tagen — und verbrannte im Kamin: Fanny hatte schriftlich das Urteil gesprochen, ihr Mann habe eine Schauergeschichte geschrieben und die Allegorie verfehlt. Die Korrespondenz spricht nüchterner: die Arbeit dauerte etwa sechs Wochen. Aber das Ergebnis ist dasselbe: Stevenson setzt sich hin und schreibt neu — keine Geschichte über ein Monster, sondern eine Geschichte über einen Menschen, der bewusst zwei Leben führt.

¹ Die Wendung «fine bogey tale» zitiert nach: Balfour, Graham. The Life of Robert Louis Stevenson (1901). Charles Scribner’s Sons, New York. Kapitel 15 (nach den Worten Fanny Stevensons). Autorenübersetzung aus dem englischen Original.

Ein Detail wird gewöhnlich übersprungen: Dr. Jekyll ist keine Entlarvung eines Heuchlers. Stevenson schreibt es deutlich: Jekyll möchte aufrichtig ein guter Mensch sein, betreibt Wohltätigkeit, wahrt seinen Ruf, belügt weder sich selbst noch seine Freunde. Den Trank nimmt er nicht aus böser Absicht, sondern als systemische Lösung — die bessere Seite von der schlechteren zu trennen, damit die erste ungehindert der Gesellschaft dienen und die zweite nur dann herausgelassen wird, wenn niemand hinsieht.

Es ist keine Geschichte über einen Doppelagenten. Es ist eine Geschichte über eine doppelte Struktur, die zuerst als steuerbar erscheint und dann aufhört, es zu sein.



Dr. Lanyon betritt das Kabinett

Gehen wir zum neunten Kapitel der Novelle. Stevenson gibt es in Form eines versiegelten Briefes von Dr. Lanyon — einem alten Freund Jekylls, dem zweitangesehensten Arzt in ihrem Kreis. Der Brief ist an den Anwalt Utterson adressiert mit der Bedingung «zu öffnen nach meinem Tod oder Verschwinden». Was macht dieses Kapitel im Roman? Es führt einen Zeugen ein.

Lanyon erhält von Jekyll einen seltsamen Zettel mit der Bitte, spätabends zu Jekylls Haus zu fahren, dort eine besondere Kiste abzuholen und zu sich nach Cavendish Square zu bringen. Um Mitternacht empfängt Lanyon, ohne zu verstehen wozu, einen unbekannten Besucher — und sieht mit eigenen Augen, wie der unscheinbare Ankömmling selbst eine Mischung aus dem Inhalt der Kiste bereitet, sie trinkt — und sich in Henry Jekyll verwandelt. Lanyon ist die einzige Figur im Roman, die die Transformation vollständig beobachtet — und stirbt einige Wochen später. Nicht an Gift. Nicht an einem Schlag. Stevenson schreibt aus dem Mund Lanyons selbst: «Ich fühle, dass meine Tage gezählt sind und dass ich sterben werde — und dennoch werde ich sterben, ohne es geglaubt zu haben»².

² Stevenson, Robert Louis. Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde (1886). Longmans, Green & Co, London. Kapitel 9: «Dr Lanyon’s Narrative» (Autorenübersetzung aus dem englischen Original, gekürzt). Deutsche Reclam-Ausgaben und andere DE-Übersetzungen (u.a. Grete Rambach, Curt Thesing) stehen teilweise unter Copyright und werden hier nicht verwendet.

Lanyon stirbt nicht am Gesehenen, sondern an der Unmöglichkeit, es zu erzählen. Das Wissen, das er erhalten hat, passt in keinen einzigen seiner professionellen Rahmen. Freunden erzählen — man erklärt ihn für verrückt. Patienten erzählen — er verliert die Praxis. Zeitschriften erzählen — man lacht ihn aus. Niemandem erzählen — er bleibt allein mit einem Geheimnis, das seine Tragfähigkeit übersteigt.

Es ist die beste literarische Beschreibung des korporativen Burnouts, die dem Autor bekannt ist.

Jede grosse Firma hält ihren Stab von Lanyons — ältere Mitarbeiter, die einmal zu oft in einer Sitzung sassen, beide Seiten gesehen haben (was auf dem all-hands gesagt wird und was hinter geschlossener Tür gesagt wird) — und nun nicht wissen, wohin sie dieses Wissen tun sollen. Sie gehen nicht zur Personalabteilung — die spricht die Sprache Jekylls. Sie gehen nicht zu den Kollegen — die haben noch nicht gesehen. Sie schreiben keine anonymen Beiträge auf Glassdoor — das ist beruflicher Selbstmord. Sie behalten das Wissen bei sich, wie Lanyon, und in einem halben Jahr schreiben sie ihre Kündigung mit der Erklärung «persönliche Gründe».

Stevenson fixiert dieses Phänomen fast anderthalb Jahrhunderte, bevor Unternehmenspsychologen den Weggang gewissenhafter Seniorinnen und Seniors als frühes Symptom der Zersetzung zu benennen lernen. Bei den Senioren, deren Standards höher sind als alle anderen, bleibt kein Platz in einem System, in dem unbequemes Wissen keinen Platz hat. Die Hydes bleiben.

Korporative Zweiheit ist nicht die Geschichte eines einzelnen Jekyll. Sie ist ein System aus drei Rollen: derjenige, der die Werte bekundet; derjenige, der tatsächlich handelt; und derjenige, der die Kluft sieht und nicht weiss, wohin damit. Stevenson gibt uns alle drei. Und im Finale der Novelle stirbt nicht nur Jekyll-Hyde. Lanyon stirbt zuerst.



Kultur — das ist nicht das, was an der Wand geschrieben steht

Bevor wir weitergehen — eine Behauptung, die jeden bekümmern wird, der jemals eine Präsentation über Unternehmenswerte vorbereitet hat.

Unternehmenskultur ist nicht das, was die Firma im Manifest bekundet, im Besprechungsraum aushängt und beim Onboarding neuer Mitarbeiter vorliest. Sie ist das, was ihre Mitarbeiter tun, wenn niemand vorliest. Was der Teamleiter tut in der dritten Stunde eines Freitagsprints, wenn die Deadline in vierzig Minuten abläuft, das Board Zahlen erwartet und einer der «bekundeten Werte» — sagen wir psychological safety — auf dem Weg zur Antwort bis fünf Uhr im Weg steht.

Im Jahr 1974 veröffentlichten Chris Argyris und Donald Schön bei Jossey-Bass das Buch Theory in Practice: Increasing Professional Effectiveness, in dem sie eine Unterscheidung einführten, die seither zum kanonischen Rahmen für das Gespräch über Organisationen wurde. Bekundete Theorie (espoused theory) — das, was die Menschen sagen, dass sie tun; Theorie in der Anwendung (theory-in-use) — das, was sie tatsächlich tun. Die Kluft zwischen ihnen ist die Norm, nicht die Pathologie; die Frage ist nur nach ihrer Grösse und nach der Fähigkeit der Organisation, diese Kluft zu erkennen³.

³ Argyris, Chris, und Donald Schön. Theory in Practice: Increasing Professional Effectiveness (1974). Jossey-Bass, San Francisco. Schlüsselbegriffe werden in Kapitel 1 eingeführt; die Unterscheidung espoused / in-use bleibt fünfzig Jahre nach der Publikation kanonisch in der Literatur zum organisationalen Lernen. Die DE-Übersetzungen dieser und späterer Argyris-Werke (u.a. Klett-Cotta Die lernende Organisation 1999, Übersetzung Wolfgang Rhiel) stehen unter Copyright; die begrifflichen Zitate hier sind Autorenübersetzung nach den englischen Originalen.

Die entscheidende Beobachtung von Argyris und Schön besteht nicht darin, dass die Kluft existiert (das weiss jeder, der einmal in einer grösseren Organisation gearbeitet hat). Das Entscheidende ist, dass die Menschen gewöhnlich nicht in der Lage sind, ihre eigene Kluft zu erkennen zwischen dem, was sie sagen, und dem, was sie tun. Fragen Sie einen älteren Manager: «Was schätzen Sie an Ihren Mitarbeitern?» — er wird aufrichtig antworten: «Initiative, offene Diskussion von Problemen, Bereitschaft, Entscheidungen der Führung herauszufordern.» Beobachten Sie denselben Manager drei Wochen lang in der wirklichen Arbeit — und es wird sich zeigen, dass die initiativen Mitarbeiter bei ihm schlecht angeschrieben sind, offene Diskussionen von Problemen in fünf Minuten abgewürgt werden, und die Herausforderung von Entscheidungen den Eintritt in einen «Verbesserungsplan» sichert — auf den Stift der Personalabteilung.

Das Interessanteste — der Manager lügt nicht. Er glaubt wirklich an seine eigene bekundete Theorie. Er sieht die Kluft nicht. Und darin liegt der Kern Stevensons. Jekyll glaubt gleichzeitig, dass er gut ist, und verwandelt sich regelmässig in jemanden, der durch London läuft und Passanten verstümmelt, — und ist nicht fähig, diese beiden Tatsachen in ein widerspruchsfreies Bild seines eigenen Lebens zusammenzufügen. Das ist keine Maske auf dem Gesicht; das sind zwei Gesichter, die sich in einem Spiegel nicht begegnen.



Vorderfassade und Keller: Hoffmann liest Stevenson

Argyris und Schön haben die Kluft für ein einzelnes Individuum beschrieben. Aber in einer Firma arbeiten keine einzelnen Individuen, sondern Gruppen, und hier entsteht die zweite Achse des Problems. Wie kann dasselbe Verhalten gleichzeitig eine Deklaration und ihre Verneinung sein? Wie kann Jekyll gleichzeitig Hyde sein und nicht sein?

Die Antwort gab 1959 der amerikanische Soziologe Erving Goffman in dem Buch The Presentation of Self in Everyday Life⁴. Goffman schlug eine theatralische Metapher vor: jede soziale Interaktion findet auf der Vorderbühne (front stage) statt, wo die Beteiligten darauf achten, wie sie vom Publikum gesehen werden, und auf der Hinterbühne (back stage), wo die Maske abgenommen, die Kostüme aufgeknöpft werden, die Schauspieler rauchen und die Zuschauer besprechen. Diese beiden Bühnen konkurrieren nicht — sie stützen einander gegenseitig: was auf der Vorderbühne nicht besprochen werden darf, wird auf der Hinterbühne besprochen; was auf der Hinterbühne nicht erlaubt werden darf, erscheint nicht auf der Vorderbühne.

⁴ Goffman, Erving. The Presentation of Self in Everyday Life (1959). Anchor Books, Garden City. Die Metapher front stage / back stage wird im Kapitel «Performances» eingeführt; das Modell bleibt grundlegend in der Organisationssoziologie. Die deutsche Standardausgabe Wir alle spielen Theater: Die Selbstdarstellung im Alltag (Piper 1969, Übersetzung Peter Weber-Schäfer) steht unter Copyright; die begrifflichen Zitate hier sind Autorenübersetzung nach dem englischen Original, wobei die etablierten DE-Termini «Vorderbühne / Hinterbühne» aus der Suhrkamp-Rezeption übernommen werden.

Eine Firma ist eine Einrichtung mit zwei Bühnen by design. Auf der Vorderbühne — all-hands meetings, die Firmenwebsite, das Memo des CEO, die Werte an der Wand des Besprechungsraums, der Jahresbericht an die Aktionäre, die Seite «über uns», die Nachricht bei TechCrunch. Auf der Hinterbühne — der Slack-Kanal #vent (wenn es einen gibt, und wenn nicht — die persönliche Korrespondenz), die Raucherecke (oder ihr remote-Äquivalent), das Gespräch auf dem Parkplatz nach allen Meetings, der Chat zweier Senior über den neuen CTO, der Satz «unter uns gesagt».

Jekyll — das ist eine Performance auf der Vorderbühne. Hyde — das ist dieselbe Organisation im back stage-Modus. Und wie Stevenson und Goffman beide betonen: das sind nicht zwei verschiedene Wesen. Das ist ein Wesen in zwei Modi. Jeder von ihnen stützt den anderen.

Edgar Schein fügt in Organizational Culture and Leadership (1985) diesem Bild eine vertikale Dimension hinzu⁵. Jede Organisationskultur existiert auf drei Ebenen. An der Oberfläche — Artefakte: Slogans, Kleiderordnung, Logo, Besprechungsräume. Tiefer — bekundete Werte: was die Firma über sich sagt, woran sie als Organisation glaubt. Noch tiefer — Grundannahmen: das, was Mitglieder der Organisation für so selbstverständlich halten, dass sie es nicht laut aussprechen. Und die letzte Ebene ist die einflussreichste. Genau die Grundannahmen bestimmen, wer tatsächlich befördert wird, wessen Kritik tatsächlich gehört wird, welche Projekte tatsächlich Ressourcen bekommen. Die Vorderbühne lebt auf der Ebene der Artefakte und Werte. Die Hinterbühne — auf der Ebene der Grundannahmen.

⁵ Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership (1985). Jossey-Bass, San Francisco. Das dreistufige Kulturmodell Artefakte / bekundete Werte / Grundannahmen bleibt durch alle Neuauflagen des Buches erhalten, einschliesslich der 5. Auflage (2016). Deutsche Ausgabe Organisationskultur und Führung im EHP Verlag.

Jetzt wird Stevenson zu einem diagnostischen Instrument. Wenn Jekyll sein Tagebuch schreibt, arbeitet er auf der Ebene der Werte: «Ich habe ein grosses Experiment durchgeführt, um die gute Seite von mir zu befreien.» Wenn Hyde auf der Strasse ein Kind niedertrampelt, arbeitet er auf der Ebene der Grundannahmen: «In dieser Welt kann man handeln ohne Folgen, wenn man schnell handelt.» Die Vorderbühne Jekylls und die Hinterbühne Hydes — das ist derselbe Mensch, aber gleichzeitig auf zwei Ebenen der Kultur nach Schein.

Deshalb geben die Versuche, die Unternehmenskultur durch das Umschreiben des Manifests zu verändern, nichts. Das Manifest lebt auf der oberen Ebene Scheins. Die wirkliche Kultur — auf der unteren. Das Manifest umzuschreiben heisst, Jekyll eine plastische Operation zu machen. Hyde im Inneren wird sich nicht ändern.



Drei Archetypen der korporativen Zweiheit

Vereinen wir Stevenson, Argyris mit Schön, Goffman und Schein in einem Arbeitsschema. In jeder grossen Organisation existieren drei archetypische Rollen.

Jekyll — Träger der espoused theory. Das ist in der Regel die obere Schicht des Managements: CEO, CHRO, Direktoren für Kommunikation. Sie glauben aufrichtig an die bekundeten Werte — die meisten von ihnen sind keine Zyniker, sondern gewissenhafte Vollstrecker der front-stage-Funktion. Ihre Arbeit ist es, die Kohärenz dessen aufrechtzuerhalten, was die Firma über sich sagt. Ihre Instrumente — die Unternehmenskommunikation, mission statements, Glassdoor-responses, Jahresberichte.

Hyde — Träger der theory-in-use. Das ist in der Regel die mittlere und untere Schicht der Ausführenden: der Teamleiter, der den Sprint abschliessen muss; der HR Business Partner, der drei Menschen bis Ende des Quartals entlassen soll; der Product Manager, dessen OKR die Auslieferung einer Funktion verlangt, die den UX-Test nicht bestanden hat. Hyde weiss, dass er Hyde ist. Er hegt keine Illusionen bezüglich der Kluft zwischen dem manifesto und dem, was von ihm täglich verlangt wird. Hyde ist zynisch funktional: er tut, was getan werden muss, damit die Zahlen im Dashboard grün bleiben.

Lanyon — Zeuge des Bruchs. Das ist in der Regel ein erfahrener Senior: der leitende Ingenieur, der sieben Jahre in der Firma gearbeitet hat; die Senior-Analystin mit dem Gedächtnis von drei Reorganisationen; die Leiterin einer Geschäftslinie, die zwei CEOs überlebt hat. Lanyon sieht beide Bühnen gleichzeitig — er hört, was auf dem all-hands gesagt wird, und sieht, was im sprint-planning gemacht wird. Die Kluft ist für ihn nicht unsichtbar wie für Jekyll und nicht normalisiert wie für Hyde. Sie bleibt eine offene Wunde.

Und hier wiederholt sich das Muster der Novelle. Die offene Wunde heilt früher als der Rest des Körpers.



Vier Stadien der Kulturdivergenz

Argyris entwickelte in Arbeiten der späten 1970er- und 1980er-Jahre das Konzept des double-loop learning⁶ — der Fähigkeit einer Organisation, nicht nur Handlungen im Rahmen bestehender Voraussetzungen zu korrigieren (single-loop), sondern die Voraussetzungen selbst zu überprüfen. Und beschrieb vier Stadien, wie eine Organisation diese Fähigkeit verliert.

⁶ Das Konzept des double-loop learning wurde erstmals formalisiert in Argyris, Chris, und Donald Schön. Organizational Learning: A Theory of Action Perspective (1978). Addison-Wesley, Reading, MA; entwickelt in Argyris, Reasoning, Learning, and Action: Individual and Organizational (1982). Jossey-Bass, San Francisco, und Argyris, Overcoming Organizational Defenses (1990). Allyn & Bacon, Boston. Der englische Fachterminus single-loop / double-loop learning wird in der deutschen Fachliteratur meist beibehalten und bei erster Verwendung glossiert als «einschleifiges» bzw. «doppelschleifiges Lernen».


Erstes Stadium: Erfolg auf single-loop

Die Firma führt einen neuen Wert ein — sagen wir open feedback culture. Sie führt Onboarding durch, druckt Plakate, organisiert Trainings. Sie misst das Ergebnis durch eine employee engagement survey: die Teilnahme an Feedback-Mechanismen ist gestiegen. Single-loop learning funktioniert: das Ziel ist gesetzt, die Handlung ist angenommen, das Ergebnis ist gemessen, die Schleife ist geschlossen.

Das ist die erste Transformation Jekylls. Der Trank ist genommen, der Effekt erreicht, das Tagebuch hat den Erfolg festgehalten. Niemand stellt die Frage: «Was haben wir auf der nächsten Ebene aus dem Blick verloren?»



Zweites Stadium: Abwehrroutinen

Nach einem Jahr beginnen die Angestellten, ein Muster zu bemerken. Diejenigen, die im letzten Zyklus tatsächlich negative feedback gegeben haben, haben in diesem im performance review eine Kategorie tiefer bekommen. Diejenigen, die in der 360°-Umfrage schwache Seiten der Führung genannt haben, haben keine Beförderung bekommen. Diejenigen, die auf der retrospective ein strukturelles Problem angesprochen haben, haben es im nächsten Quartal in ihrem eigenen Verantwortungsbereich wiedergefunden.

Niemand formuliert das laut. Aber das Verhalten ändert sich. Argyris nannte solche Verhaltensweisen Abwehrroutinen⁷ — unsichtbaren Regeln, die das System davor schützen, dass jemand ihm eine unbequeme Frage stellt. Auf der Ebene der Artefakte ist alles in Ordnung: das opt-in in Feedback-Mechanismen ist nach wie vor hoch, der NPS ist sogar gestiegen. Auf der Ebene der Grundannahmen ist Offenheit bereits unmöglich.

⁷ Argyris, Chris. Strategy, Change, and Defensive Routines (1985). Pitman, Boston. Abwehrroutinen sind definiert als «policies, practices, and actions that prevent embarrassment or threat, but at the same time prevent learning» (Autorenübersetzung: «Richtlinien, Praktiken und Handlungen, die Verlegenheit oder Bedrohung verhindern, aber gleichzeitig das Lernen verhindern»).

Das ist die zweite Transformation Jekylls. Hyde erscheint nicht mehr auf das Signal des Trankes. Er wird unter Kontrolle gehalten — aber Jekyll weiss schon, dass Hyde da ist, und wendet immer mehr Energie darauf, dass Hyde nicht auf die Vorderbühne heraustritt.



Drittes Stadium: unbesprechbare Themen

Nach zwei Jahren erscheinen in der Firma Themen, die formal nicht verboten sind, aber von niemandem besprochen werden. Sagen wir, die Divergenz zwischen der bekundeten work-life balance und der tatsächlichen Erwartung einer Antwort auf Nachrichten am Wochenende. Oder zwischen der bekundeten meritocracy und dem Umstand, dass Beförderungen entlang der Linie «Freundschaft mit den richtigen Leuten» gehen. Diese Themen werden zu undiscussables — und mehr noch, die Besprechung der Unbesprechbarkeit wird auch unbesprechbar⁸.

⁸ Argyris, Chris. Overcoming Organizational Defenses (1990). Allyn & Bacon, Boston, Kapitel 2-3. Das Phänomen der «undiscussability of undiscussables» — die Schlüssel-Operations-Charakteristik der Abwehr-Organisation.

Das ist das dritte Stadium der Transformation. Hyde beginnt, ohne Trank zu erscheinen. Nicht in dem Sinne, dass der Manager zufällig auf einen Untergebenen losgeht — das ist zu offensichtlich. In dem Sinne, dass der Manager aufhört zu bemerken, wenn er vom Modus der Fassade in den Modus der Arbeit wechselt. Sie werden zum selben Bewusstsein.

Hier stirbt Lanyon. Konkrete Menschen gehen aus der Firma. Nicht die jüngsten und nicht die ältesten — sondern genau die Seniorinnen und Seniors mit den höchsten Standards, denen es unerträglich ist, sich in einem System zu befinden, wo die Hauptregel lautet: «die Hauptregel nicht benennen». Die Personalabteilung fixiert den Weggang in der Kategorie «Karriere-Gründe». Lanyon behält, wie bei Stevenson, das Wissen bis zuletzt bei sich und hinterlässt keine Erklärungen.



Viertes Stadium: das Lernen zu lernen ist zerbrochen

Im finalen Stadium verliert die Organisation die Fähigkeit zum deutero-learning⁹ — dem Lernen zu lernen. Das bedeutet nicht, dass sie aufgehört hat zu lernen. Das bedeutet, dass sie nicht mehr fähig ist zu besprechen, wie sie lernt. Jeder Versuch einer retrospective wird zum Ritual; jede culture survey — zum Instrument der Score-Optimierung, nicht der Diagnostik; jeder Beratungsbericht über ein culture problem trifft auf die Reaktion «danke für die Empfehlungen, wir wissen das alles schon» — worauf nichts sich ändert.

⁹ Der Begriff deutero-learning wurde 1942 von Bateson eingeführt (Aufsatz «Social Planning and the Concept of Deutero-Learning», Conference on Science, Philosophy and Religion, Second Symposium; nachgedruckt in Steps to an Ecology of Mind, 1972, S. 159-176) und von Argyris für den organisationalen Kontext adaptiert — siehe Argyris und Schön, Organizational Learning II (1996). Addison-Wesley, Reading. Deutsche Standard-Ausgabe von Bateson: Ökologie des Geistes, Suhrkamp 1981, Übersetzung Hans Günter Holl — Copyright; begriffliche Zitate hier sind Autorenübersetzung aus dem englischen Original.

Das ist das Finale Jekylls. Im Kabinett des Labors, von innen verschlossen, hört er draussen die Stimmen der Freunde, die an die Tür schlagen. Er kann nicht hinausgehen. Nicht weil er es nicht will — weil es keine Version von ihm mehr gibt, die zu ihnen hinausgehen kann. Der finale Anfall Hydes läuft bereits, und Jekyll schreibt die letzten Zeilen des Tagebuchs wie die Zeilen eines Fremden. Lanyon ist tot. Utterson steht vor der Tür und weiss nicht, was er sehen wird, wenn die Tür aus den Angeln gerissen wird.

In der Firma sieht dieses Stadium aus wie ein Betrieb, in dem Berater kommen und gehen, neue CEOs kommen und gehen, das manifesto alle drei Jahre umgeschrieben wird — und dabei die operative Kultur die alte bleibt. Vielleicht etwas härter. Manchmal veröffentlichen Branchenberichte Material über die cultural transformation dieses Betriebs — und vier Jahre später veröffentlicht dieselbe Publikation Material über sein Scheitern.




INTERLUDE: Jekylls Tagebuch als Corporate Mission Statement

Das zehnte Kapitel der Novelle — «Henry Jekyll’s Full Statement of the Case» — ist ein Dokument, das Jekyll selbst rückblickend als Erklärung des Geschehenen geschrieben hat. Das Dokument ist tadellos in der Form. Jede Wendung ist gewogen, jede Transformation ist festgehalten, jede ethische Entscheidung ist begründet.

Und dabei erklärt es nichts.

Jekylls Tagebuch misst die Häufigkeit der Transformationen, die Dosierungen, die Nebenwirkungen. Es misst nicht das, was Argyris das einzig Wichtige nennen würde — die Fähigkeit des Subjekts, seine eigenen Abwehrroutinen zu besprechen. Jeder Satz des Tagebuchs umgeht die Frage «warum habe ich angefangen?» durch die Erklärung «wie habe ich angefangen».

Corporate Mission Statements besitzen dieselbe Eigenschaft. Sie beschreiben, was die Firma tut, ohne zu erklären, warum sie es so tut und nicht anders. Sie erklären die Werte, ohne zu zeigen, welche Praktiken diesen Werten widersprechen. Sie nehmen als Nullpunkt das an, was das Ergebnis vieler Jahre von Abwehrroutinen ist.

Jekylls Tagebuch ist das ehrlichste Dokument der ganzen Novelle, und genau deswegen ist es das undiagnostischste. Ein Dokument, das die Vorderbühne schreibt, kann die Hinterbühne nicht diagnostizieren. Stevenson wusste das im Jahr 1886.



ANALYSIS: drei Dimensionen des korporativen Hyde


Geschwindigkeit ersetzt das Urteil

In der Szene der Ermordung von Sir Danvers Carew¹⁰ schlägt Hyde einen Passanten mit dem Stock mit solcher Energie, dass der Stock zerbricht und das Opfer stirbt, ohne verstanden zu haben, wofür. Alles geschieht in einem Augenblick. Hyde hat nicht überlegt. Nicht gezögert. Einfach zugeschlagen.

¹⁰ Stevenson, Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde (1886), Kapitel 4: «The Carew Murder Case».

In einer Firma sieht diese Geschwindigkeit so aus. Der Zyklus des performance review ist gelaufen, die ratings müssen bis Ende der Woche verteilt werden. Ein Senior-Ingenieur, der zwei komplexe Projekte gezogen hat, hat es nicht geschafft, den self-review richtig auszufüllen. Der Manager schafft es nicht, mit ihm zu sprechen — er passt nicht in den Kalender. Der Senior bekommt «meets expectations». Zwei Wochen später schreibt der Senior einen Lebenslauf. Niemand ist Bösewicht. Niemand hat überlegt. Einfach mit dem Stock zugeschlagen, und der Stock zerbrach.

Hyde ist effizient genau deswegen, weil er keine Zeit auf die Nuance verwendet. Die operative Kultur einer Firma ist effizient genau deswegen, weil sie keine Zeit auf Senior verwendet, die nicht in die Schablone passen. Die espoused theory der Firma sagt: «wir schätzen die Menschen». Die theory-in-use sagt: «wir schätzen personalbezogene Prozesse, die pünktlich ausgeführt werden».



Das Ritual ersetzt die Arbeit

Ein Ritual ist ein Verhalten, das wie Arbeit aussieht, aber nicht zum Arbeitsergebnis führt. Schein bemerkte, dass Rituale das sichtbarste und deshalb das geschützteste Artefakt der Kultur sind. Sie sind leicht aufrechtzuerhalten (dafür genügt der Kalender) und unmöglich zu entfernen (dafür ist es nötig zu erklären, warum dieses Ritual nicht funktioniert, und das erfordert eine Diskussion der Grundannahmen).

Ein stand-up um 9:30 Uhr für siebenundvierzig Menschen, in dem niemand echte Fragen stellt — das ist ein Ritual. Ein quarterly business review, in dem die Präsentationen eine Woche lang vorbereitet werden und die Entscheidungen auf drei Slides am Ende getroffen werden — das ist ein Ritual. Eine retrospective, in der ständig dieselben vier action items festgehalten werden, von denen keines geschlossen wird — das ist ein Ritual.

Das Paradox des Rituals ist, dass es gleichzeitig die espoused theory stützt («wir kommen regelmässig zusammen, um den Fortschritt zu besprechen») und die theory-in-use, die eine echte Diskussion verlangt, unmöglich macht. Hyde nutzt das Ritual als Alibi. Ich war beim stand-up. Ich habe die retrospective nicht verpasst. Ich habe im QBR berichtet. Dass in diesem Zeitplan kein Raum für das Gespräch über das echte Problem blieb — ist eine strukturelle Tatsache und nicht meine Schuld.



Die Rolle ersetzt den Menschen

Im Finale der Novelle macht Stevenson eine Beobachtung, die die Organisationsliteratur in den folgenden anderthalb Jahrhunderten wiederholen wird. Aus Jekylls Tagebuch lesen wir heraus: gegen Ende hörte er auf, er selbst zu sein, und wurde zu dem, was seine Stellung von ihm verlangte zu sein. Nicht Hyde. Nicht Jekyll. Die Stellung.

Das ist das endgültige Stadium der korporativen Zweiheit. Nicht der Bruch zwischen dem Menschen und seiner Maske, nicht die Kluft zwischen Werten und Handlungen, sondern das Verschwinden des Menschen selbst unter der Rolle. Wenn der CEO sagt «as your CEO, I have to…», wenn die Personalabteilung sagt «I’m just doing my job», wenn der Manager sagt «that’s the policy» — Stevenson würde diese Formulierung erkennen. So spricht ein Mensch, der von der ersten Person in die dritte übergegangen ist, vom Subjekt zur Funktion.




Korejko: der russische Jekyll-Hyde

Ilja Ilf und Jewgeni Petrow haben im Roman Das goldene Kalb (Zeitschrift 30 dney, 1931) ein sowjetisches Bild des Dr. Jekyll gegeben, das an manchen Stellen stärker ist als das Stevenson’sche — weil es ohne Trank und ohne Labor auskommt¹¹.

¹¹ Ilf, Ilja, und Petrow, Jewgeni. Das goldene Kalb (1931, Zeitschriftenausgabe in 30 dney; erste Buchausgabe — 1933). Kapitel 4-8 beschreiben das Doppelleben Korejkos in der Behörde «Herkules». Autorenübersetzung nach dem russischen Original. Deutsche Übersetzungen des Romans (u.a. Thomas Reschke, Volk & Welt Berlin 1968) stehen unter Copyright und werden hier nicht verwendet.

Alexander Iwanowitsch Korejko — bescheidener Angestellter der Behörde «Herkules», bekommt 46 Rubel im Monat, isst zu Hause bei einem bekannten Rätsel-Konstrukteur. Das ist seine Vorderbühne — ein Jekyll sowjetischer Ausprägung. Auf der Hinterbühne ist er ein Untergrund-Millionär mit zehn Millionen Rubel, verdient an einem halben Dutzend Schemata — ein Hyde derselben Epoche. Was Korejko für unser Thema besonders interessant macht, ist, dass beide seiner Leben tadellos ausgeführt sind. Die Buchhaltung in der Behörde wird ohne einen einzigen Fehler geführt. Die Untergrund-Schemata sind mit ingenieurhafter Präzision organisiert. Die Kluft zwischen Jekyll-Korejko und Hyde-Korejko wird sorgfältiger aufrechterhalten als bei Stevenson — weil Korejko kein Labor hat. Er hält die Kluft im selben Körper, in derselben Wohnung, in derselben Biografie, und das Einzige, was die Trennung möglich macht, ist eine absolute Disziplin: sie niemals ineinander vermischen lassen.

Der Roman ist die Geschichte davon, wie Ostap Bender diese Kluft aufzubrechen versucht. Bender ist weder Bösewicht noch Moralist — er spielt die Rolle eines externen Beraters, der beide Bühnen sieht und ihnen instrumentell begegnet. Korejko widersetzt sich nicht dem, dass Bender Geld verlangt, sondern dem, dass Bender verlangt zu anerkennen, dass beide Leben ein Leben sind.

Das Finale bei Ilf und Petrow ist böser als bei Stevenson. Bender erhält die Million — und entdeckt, dass es in diesem Land nichts gibt, wofür man sie ausgeben könnte; im selben Winter kauft er Devisen und Gold, und an der rumänischen Grenze plündern ihn die Grenzsoldaten bis aufs Hemd. Und Korejko? Korejko verbrennt die Akten, macht sich davon und löst sich in der Provinz auf — mit neun Millionen und beiden Leben bei sich. Stevenson hat seinen Doppelmenschen getötet. Ilf und Petrow haben ihren — freigelassen, und das ist möglicherweise die genaueste Diagnose: ein disziplinierter Hyde überlebt jeden Jekyll.

Für die korporative Diagnostik ist Korejko wichtig, weil er zeigt: der Dualismus kann jahrelang stabil funktionieren, wenn das Subjekt genug Disziplin besitzt, die Kluft aufrechtzuerhalten. Die meisten organisationalen Jekylls des Jahres 2026 sind genau so eingerichtet. Nicht weil sie am Rande des Kollapses stehen. Sondern weil sie eine Korejko-Level-Disziplin bei der Trennung von front- und back-Bühnen besitzen. Das funktioniert — bis jemand von aussen kommt und verlangt, beide Leben in eines zusammenzuführen.



REVERSAL: Zynismus als Schutzmechanismus

In der korporativen Literatur ist es üblich, den zynischen Mitarbeiter als Problem zu diskutieren — einen Menschen, der «nicht an die Werte der Firma glaubt», den Teamgeist unterminiert, ein upskilling oder eine Entfernung verlangt. Argyris hat eine andere Interpretation vorgeschlagen¹².

¹² Argyris, Chris. Overcoming Organizational Defenses (1990), Kapitel 4. Die Formulierung ist vom Autor für den kultur-diagnostischen Kontext nach den Materialien des Buches adaptiert.

Ein Zyniker ist ein Mitarbeiter, der die Kluft sieht und kein Instrument hat, sie zu besprechen. Wenn die Kluft auf der retrospective benannt und rational besprochen werden könnte, würde der Zyniker als Erster an dieser Diskussion teilnehmen. Da man sie nicht besprechen kann (undiscussable), entwickelt der Zyniker das einzig verfügbare Verhalten — einen unausgesprochenen, manchmal humoristischen, manchmal beissenden Protest in den Kulissen. Zynismus ist das Gespräch über undiscussables auf der Hinterbühne.

Daraus folgt die Schlussfolgerung, die jeder Führungskraft schwer anzunehmen ist. Ein hoher Level von Zynismus in der Mannschaft ist keine Diagnose der Mitarbeiter, sondern eine Diagnose der Führungskraft. Mitarbeiter, die flüstern, dass auf dem Stand eines gesagt wird und im Sprint-Planning ein anderes, — das sind keine schlechten Mitarbeiter. Das sind gesunde Mitarbeiter, die die Kluft erkannt haben und keinen Rahmen haben, das Gespräch auf die Vorderbühne zu bringen.

Ron Westrum hat in seiner Typologie von 2004 drei Typen organisationaler Kultur benannt danach, wie sie schlechte Nachrichten verarbeiten¹³. Die pathologische Kultur bestraft den Überbringer der schlechten Nachricht. Die bürokratische — ignoriert sie oder verarbeitet sie im Rahmen des Prozesses. Die generative — dankt und passt sich an. Der Zynismus der Angestellten ist eine schlechte Nachricht über die Existenz der Kluft. Wenn in der Mannschaft viel Zynismus ist, befindet sich die Kultur in einem der ersten beiden Stadien nach Westrum.

¹³ Westrum, Ron. «A Typology of Organisational Cultures.» Quality and Safety in Health Care, Bd. 13, Suppl. 2, Dezember 2004, S. ii22-ii27. Die Typologie generative / bureaucratic / pathological wurde zum Operations-Rahmen für die gesamte nachfolgende Arbeit zum organisationalen Lernen, einschliesslich der Adaption bei Forsgren und Mitautoren in Accelerate (2018).

Und hier entsteht ein seltsames, aber empirisch stabiles Phänomen. Mannschaften mit dem höchsten Anteil an Zynikern erweisen sich oft als Mannschaften mit dem niedrigsten Level offen zerstörerischen Verhaltens. Zynismus ist der Schutz, der die Kluft davor bewahrt, zur Toxizität zu werden. Zuerst verschwindet der Zyniker (geht in eine Mannschaft mit besserer Kommunikation). Dann verschwindet Lanyon (verlässt die Branche oder die Rolle). Und dann kommt die Toxizität, weil den Bruch niemand mehr kommentiert.



CASE: ein Morgen — wenn Hyde ohne den Trank kommt

Stevenson beschreibt den Schlüssel-Wendepunkt der Novelle in einem Absatz. Jekyll schläft als er selbst ein und wacht mit den Händen Hydes auf. Er sieht auf seine Finger — und sieht fremde. Klein, behaart, raubtierhaft. Die Transformation geschah im Schlaf, ohne Trank, ohne Absicht, ohne Kontrolle.

In Organisationen tritt der «Morgen Jekylls» unbemerkt ein. Eines Tages entdeckt der Manager, dass er selbst das tut, was die Firma öffentlich verurteilt. Nicht einmalig — systemisch. Nicht aus Wut — by default. Und das ist keine Verletzung seiner Werte. Das ist einfach das, was in seiner Rolle anders nicht möglich ist.

Sammeln wir diesen Moment in einem Monolog — einem kollektiven, aber jedes seiner Elemente wird der Leser wiedererkennen:

Ich habe drei Jahre lang auf dem Stand gesagt, dass wir eine open feedback culture haben, und selbst daran geglaubt. Vergangenen Herbst sagte einer der Neuen im 1:1, dass er mit meinem architektonischen Gitter für das Projekt nicht einverstanden ist. Ich hörte ihm zwanzig Minuten zu, nickte, dankte. In einer Woche versetzte ich ihn auf ein anderes Projekt — kein verwandtes, kein disziplinarisches, formal aus geschäftlichen Gründen. In einem halben Jahr kündigte er. Beim nächsten Stand sagte ich wieder, dass wir eine open feedback culture haben, und glaubte wieder daran. Und in irgendeinem Moment am Samstag verstand ich: ich tue nicht das, was ich sage. Nicht jetzt, sondern schon seit vielen Jahren. Die ganze Zeit. Und niemand hat es bemerkt, weil mein Verhalten — so ist es bei uns üblich — das ist alles.

Das ist der Morgen Jekylls. Keine Katastrophe, kein Skandal, kein Rücktritt. Ein stiller Morgen, an dem du auf deine Arbeitsgewohnheiten siehst und fremde siehst. Gewohnheiten, die du nicht gewählt hast. Entscheidungen, die du nicht getroffen hast — genauer, die du jeden Tag getroffen hast, ohne zu bemerken, dass du sie triffst.



INSIGHT: der Bruch ist keine Lüge, der Bruch ist die Diagnose

Anders als das düstere Finale Stevensons endet die korporative Version nicht notwendigerweise mit dem organisationalen Tod. Argyris und Schön formulieren im selben Buch von 1974 die einzig mögliche Medizin, double-loop learning — die Fähigkeit, nicht nur Handlungen zu korrigieren, sondern die Voraussetzungen zu überprüfen, auf denen diese Handlungen aufgebaut sind.

Das bedeutet, eine einfache Sache anzuerkennen. Der korporative Dualismus ist keine Lüge. Das ist keine Geschichte über böse Menschen, die lügen, und gute, die nicht lügen. Das ist eine Geschichte über eine Struktur, die durch ihre Konstruktion die Kluft zwischen Deklaration und Handlung produziert, und keine Ehrlichkeitsstufe (honesty) kann diese Kluft schliessen, wenn man nicht lernt, sie zu besprechen.

Die doppelte Schleife beginnt damit, dass sich jemand auf einer Sitzung entscheidet zu sagen: «Das, was wir jetzt besprechen, widerspricht dem, was wir öffentlich sagen.» Das ist der schwierigste Satz, den man in einer grossen Organisation aussprechen kann, — weil er den Sprecher automatisch in die Position Lanyons stellt. Er weiss jetzt. Das Wissen liegt auf ihm, und er hat es herausgelassen.

Aber die Alternative — ist das Stevenson’sche Finale. Lanyon stirbt, Jekyll verschliesst sich, Utterson steht vor der Tür und liest die verbliebenen Papiere, wenn es schon zu spät ist. Das korporative Analog ist bekannt. Der CEO geht «to spend more time with family», der neue CEO stellt neue Berater ein, das manifesto wird noch einmal umgeschrieben, und in drei Jahren veröffentlicht derselbe Branchenbeobachter den nächsten Bericht.

Deshalb — drei Punkte für jene, die diese Kapitel als Leitfaden lesen, nicht als literaturwissenschaftliche Übung. Erstens: lernt, die Kluft zu benennen. Nicht zu reparieren, sondern zu benennen. Jeder Versuch zu reparieren, ohne benannt zu haben, — ist ein Umschreiben des Manifests, davon hat Stevenson schon geschrieben. Zweitens: tötet die Lanyons nicht. Wenn in der Mannschaft ein Senior mit hohen Standards geht, hat eure Kultur gerade ihr wichtigstes diagnostisches Instrument verloren. Fragt ihn, was er gesehen hat. Drittens: Zynismus ist keine Pathologie; Zynismus ist ein Symptom. Bestraft das Symptom nicht. Fragt, was es mitzuteilen versucht.



Von der verborgenen Zweiheit zur offenen Sicht

Stevenson hat Jekyll in seinem eigenen Labor eingeschlossen zurückgelassen. Er hatte keinen Weg hinaus — weil hinaus zu gehen bedeutete anzuerkennen, dass Hyde drinnen ist, und diese anerkannte Tatsache durch die Vorderbühne zu führen. Eine Firma im Stadium tiefen Dualismus befindet sich im exakt gleichen Labor. Die Tür ist von innen verschlossen, und von aussen kann niemand sie ohne Gewalt aufreissen.

Das nächste Kapitel handelt von einer Figur, die den entgegengesetzten Weg gewählt hat. Nicht Hyde zu verstecken, sondern im Gegenteil, zum Vorschein zu bringen — die Welt so zu sehen, wie sie nicht ist, und nach diesem Sehen zu handeln, ohne Rücksicht darauf, dass die Umstehenden anders sehen. Don Quijote schliesst sich nicht im Labor ein. Er setzt eine Rasierschüssel als Helm auf und reitet auf Rosinante durch die Ebene von La Mancha, und der Einzige, der die Welt genauso sieht wie er, ist Sancho Panza, und selbst der nicht immer.

Von der verschlossenen Zweiheit Stevensons zur offenen Sicht Cervantes’. Von Hyde, der sich versteckt, zu Riesen, die es nicht gibt. Beide Antworten — sind eine Flucht vor dem strukturellen Sehen der Wirklichkeit. Aber die eine versteckt sich im Keller, und die andere reitet auf den Hügel hinaus.



«Der Mensch ist in Wirklichkeit nicht einer, sondern wahrhaft doppelt. Ich sage ‘doppelt’, denn mein eigenes Wissen geht nicht über diesen Punkt hinaus; andere werden folgen — und mich übertreffen» — Robert Louis Stevenson, «Der seltsame Fall des Dr. Jekyll und Mr. Hyde» (1886)¹⁴

¹⁴ Stevenson, Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde (1886), Kapitel 10: «Henry Jekyll’s Full Statement of the Case» (Autorenübersetzung nach dem englischen Original, gekürzte Redaktion).





Kapitel 8: Don Quijote und Sancho — Die Geburt des Mannschafts-Mythos


Kapitel 8: Don Quijote und Sancho — die Geburt des Mannschafts-Mythos


Worum diese Kapitel geht. Finale des zweiten Aktes. Karl Weick hat 1995 gezeigt, was Cervantes 1605 gezeigt hat: Organisationen halten sich nicht durch Organigramme und nicht durch Prozeduren, sondern durch eine geteilte Geschichte darüber, wer sie sind und wohin sie gehen. Die Mannschaft aus Quijote und Sancho — das ist kein Verrückter mit einer Stimme der Vernunft, sondern das erste literarische Porträt der Mannschafts-Mythologie: der Visionär erdichtet die Herausforderung, der Pragmatiker übersetzt den Mythos in Handlung, die Windmühlen verwandeln sich in Riesen, und die Handlung verwandelt sich in kollektive Sinnhaftigkeit. Vier Gesetze der Mannschafts-Mythologie, drei ihrer Modi (generativ, defensiv, versöhnend), ein russisches Double und ein Tod, in dem Sancho nicht über den Verlust des Partners weint — sondern über den Verlust des gemeinsamen Sinns.





Cervantes, La Mancha, 1605

«Indem gewahrten sie dreissig oder vierzig Windmühlen, die dort auf dem Felde standen; und sobald Don Quijote sie erblickte, sagte er zu seinem Schildknappen: ‘Das Glück lenkt unsere Sachen besser, als wir selbst wünschen könnten. Sieh doch, Freund Sancho Panza, wie sich uns dreissig, oder wenig weniger, ausgewachsene Riesen zeigen, mit denen ich zu kämpfen gedenke und ihnen allen das Leben zu nehmen willens bin’»¹.

Diese Szene wurde vier Jahrhunderte lang als komische Episode gelesen. Ein Verrückter sieht, was es nicht gibt; der treue Schildknappe weist auf das Offensichtliche hin; die Lanze zerbricht am Flügel der Mühle; der Held stürzt; der Leser lacht.

Aber Cervantes schrieb keine Satire auf den Wahnsinn. Er beschrieb ein Phänomen, für das die ihm zeitgenössische Wissenschaft über Organisationen noch keinen Namen hatte: die geteilte Geschichte, die eine Mannschaft in Handlung hält. Quijote sieht die Riesen nicht, weil er den Verstand verloren hat, — er sieht sie, weil er gewählt hat, sie zu sehen. Vierzig Jahre früher hätte er sein Leben in der Bibliothek des Alonso Quijano des Guten verbracht. Nun hat er den ritterlichen Schwur, die Lanze, den Helm-Rasierbecken — und Sancho. Eine Mannschaft aus zwei, die sich am Mythos hält.

Sancho sieht die Mühlen als Mühlen. Aber er geht mit Quijote. Nicht weil er an die Riesen glaubt, — sondern weil er an die versprochene Insel glaubt, mit der Quijote ihm für den Dienst bezahlt. Sancho hat seine eigene Version des gemeinsamen Mythos, und sie ist genauso real wie die Riesen. Die Insel ist die Zukunft, die man durch heutige Handlungen erreichen kann. Wenn man Quijote lange genug folgt, materialisiert sich die Insel.

Zwei Menschen, zwei interpretatorische Rahmen, ein gemeinsames Narrativ. So sieht eine Mannschaft aus — nicht auf dem Organigramm, sondern in der Handlung.



Was eine Mannschaft in Wirklichkeit zusammenhält

In Corporate-Handbüchern werden Mannschaften so beschrieben, als hielten sie sich an Strukturen. Stellenbeschreibungen verteilen die Verantwortung. KPIs richten die Anstrengungen aus. RACI-Matrizen lösen Konflikte. Stand-ups synchronisieren die Handlungen. Wenn man die Prozesse richtig einrichtet, funktioniert die Mannschaft wie ein Uhrwerk.

In Wirklichkeit wissen alle, die mindestens einmal in einer Mannschaft gearbeitet haben: nichts von dem Aufgezählten hält die Mannschaft zusammen. KPIs kann man formal erfüllen und dabei der Mannschaft entfremdet bleiben. Ein Stand-up kann man absitzen, ohne das Wichtige zu sagen. Die Stellenbeschreibung ist ein Dokument, das seit dem Moment der Unterzeichnung des Arbeitsvertrags niemand geöffnet hat.

Das, was eine Mannschaft in der Handlung hält, liegt in einer anderen Dimension. Karl Weick formulierte das im Jahr 1995 in dem Buch, das zur Grundlage der modernen Organisationstheorie wurde: Organisationen sind Systeme der kollektiven Sinnstiftung (sensemaking)². Eine Mannschaft ist keine Summe von Stellen, sondern eine Summe von Interpretationen. Die Wirklichkeit kommt zur Mannschaft als Strom mehrdeutiger Signale: die gefallene Konversion, der unzufriedene Kunde, der abgegangene Entwickler, die Nachricht über den Konkurrenten. Die Mannschaft überlebt nicht dadurch, dass sie diese Signale misst, sondern dadurch, dass sie sie in eine Geschichte verwandelt: «hier ist, was bei uns passiert, hier ist, warum, hier sind wir in dieser Situation, hier gehen wir hin».

Weick zeigte an empirischem Material — von Feuerwehr-Mannschaften am Mann-Gulch-Canyon bis zu den Deck-Mannschaften der Flugzeugträger —, dass in Momenten, wenn die Geschichte zerbricht, auch die Mannschaft zerbricht. Nicht weil die Menschen schlechter geworden sind, sondern weil kollektive Handlung im Prinzip unmöglich ist ohne kollektive Interpretation des Geschehenden. Ohne eine gemeinsame Geschichte ist «irgendetwas tun» buchstäblich nicht möglich.

Cervantes zeigte dasselbe 390 Jahre vor Weick, nur tat er es literarisch. Quijote ohne Sancho ist ein verrückter Bibliothekar, der im Bett stirbt. Sancho ohne Quijote ist ein Bauer, der sein Stückchen Land bis zum Lebensende bestellt. Zusammen werden sie eine Mannschaft — weil sie einen gemeinsamen Mythos haben, an den keiner von ihnen allein hätte glauben können.



Vier Gesetze der Mannschafts-Mythologie

Als Theorie der Organisationen gelesen, formuliert der Don Quijote vier Gesetze, nach denen die Mannschafts-Mythologie funktioniert. Sie funktionieren gleich im Jahr 1605 in La Mancha, im Jahr 1928 in der sowjetischen Provinz, im Jahr 2010 in einer Garage im Silicon Valley und im Jahr 2026 in jedem Besprechungsraum, wo zwei oder mehr Menschen etwas Gemeinsames tun.


Erstes Gesetz: der Gründungsmythos

Quijote wird nicht sofort zu Quijote. Cervantes widmet ein ganzes Kapitel des ersten Teils der Darstellung, wie die Transformation geschieht: der fünfzigjährige Hidalgo Alonso Quijano liest in der Bibliothek ritterliche Romane; irgendwann entscheidet er, dass es nicht genügt, über Heldentaten zu lesen — man muss sie vollbringen; leistet den Schwur; findet die verrostete Rüstung des Urgrossvaters; nennt das Pferd Rosinante; tauft die umliegende Bäuerin Aldonza als Dulcinea von Toboso³. In diesem Kapitel gibt es weder Sancho noch Mühlen. Es gibt nur den Akt der Annahme des Gründungsmythos: «ich bin ein fahrender Ritter».

Der Gründungsmythos ist keine Geschichte darüber, was die Mannschaft tut, sondern eine Geschichte darüber, wer sie ist. In der Corporate-Folklore ist das «wir haben in der Garage angefangen», «wir haben entschieden, dass Bankdienstleistungen menschlicher sein müssen», «wir wollten verändern, wie die Welt Kleidung ansieht». Edgar Schein zeigte in Organizational Culture and Leadership (1985), dass die Zwangsideen der Gründer für Jahrzehnte zu Grundannahmen der Organisationskultur werden⁴. Yvon Chouinard gründete Patagonia 1973 mit dem Mythos «wir machen Ausrüstung für Bergsteiger, weil wir selbst Bergsteiger sind». Ein halbes Jahrhundert später wird der ökologische Aktivismus der Firma immer noch direkt aus diesem Mythos abgeleitet — nicht aus der Strategie, nicht aus der ESG-Mode, sondern aus der Selbstdefinition, die der Gründer festgelegt hat.

Der Gründungsmythos ist keine Marketing-Positionierung. Marketing beantwortet die Frage «was verkaufen wir». Der Gründungsmythos beantwortet die Frage «warum sind wir überhaupt hier zusammengekommen». Eine Mannschaft ohne Antwort auf diese Frage ist keine Mannschaft, sondern eine Projektgruppe, die zeitweilig in einem gemeinsamen Kalender koexistiert.



Zweites Gesetz: das Duett von Visionär und Pragmatiker

Cervantes zeigt beharrlich, dass Quijote allein unmöglich ist. Der erste Teil beginnt mit einem kurzen Ausritt, bei dem Quijote ohne Schildknappen Prügel bekommt, halbtot nach Hause zurückkehrt, sich auskurieren muss. Erst nachdem er Sancho gefunden hat, wird er zu jenem Quijote, den wir kennen: der Mühlen angreift, Galeerensträflinge befreit, den Helm des Mambrin diskutiert.

Das ist keine Zufälligkeit der Handlung. Die Mannschafts-Mythologie erfordert zwei sich ergänzende Rollen: einen Visionär, der den Mythos erdichtet, und einen Pragmatiker, der diesen Mythos in die Kollision mit der Wirklichkeit führt. Der Visionär sieht die Riesen. Der Pragmatiker sieht, dass sich bei den Riesen die Flügel drehen. Der Visionär stürzt sich in den Angriff. Der Pragmatiker hebt den Gefallenen auf und schleppt ihn zum Wirtshaus. Ohne Visionär geht die Mannschaft nirgendwohin. Ohne Pragmatiker überlebt die Mannschaft die erste Mühle nicht.

In der Corporate-Geschichte wiederholt sich dieses Duett bei jeder grossen Gründung: Steve Jobs und Steve Wozniak, Walt und Roy Disney, Larry Page und Sergey Brin, Bill Hewlett und David Packard. Der eine erdichtet den Mythos — der andere macht den Mythos erreichbar. Wenn das Duett auseinanderfällt, bevor die Organisation die Reife erreicht hat, verwandelt sich der Mythos gewöhnlich entweder in Wirklichkeit ohne Prüfung (Theranos mit ihrer «Edison-Maschine», die niemals funktionierte), oder er zerfällt in reine Operationalisierung ohne Richtung (die zahllosen Familienunternehmen in der zweiten Generation).

Sancho ist nicht Quijotes Gegner. Er ist keine «Stimme der Vernunft», die die Illusion entlarvt. Er ist ein Partner, der an seine Version des Mythos glaubt — an die Insel. Wenn Sancho Quijote einfach für verrückt gehalten hätte, wäre er nach der ersten Mühle zu seinen Schweinen zurückgekehrt. Er kehrt nicht zurück. Er streitet mit Quijote, korrigiert ihn, lacht manchmal über ihn — aber er tritt nicht aus dem Mythos aus. Der Pragmatiker in der Mannschaft wird nicht dafür gebraucht, um den Mythos zu töten, sondern um ihn in Handlungen zu übersetzen, die den Mythos überleben werden.



Drittes Gesetz: das Abenteuer als Narrativ

Quijote sieht nicht einfach Riesen. Er baut jede Konfrontation in eine grössere Geschichte ein. Die Mühle ist ein Riese, den der Zauberer Frestón eigens gesandt hat, um Quijote den Ruhm zu nehmen. Das Wirtshaus ist eine Burg. Der Barbier mit dem Rasierbecken auf dem Kopf ist ein Ritter mit dem Helm des Mambrin. Die Galeerensträflinge sind Gefangene der Ungerechtigkeit, die vom fahrenden Rittertum befreit werden müssen. Jede Begegnung bekommt ihren Platz im Narrativ, das Quijote im Gehen entfaltet.

Das ist kein Wahnsinn. Das ist die grundlegende Arbeit der Sinnstiftung, die Joseph Campbell 1949 als Monomythos beschrieben hat: die sich wiederholende Struktur des heroischen Weges, in die menschliche Kulturen im Verlauf von Jahrtausenden ihre Geschichten kleiden⁵. Der Ruf zum Abenteuer. Die Begegnung mit der Schwelle. Prüfungen und Verbündete. Der Kampf mit dem Schatten. Die Rückkehr mit der Trophäe. Alle Arbeitsmannschaften, unabhängig von der Branche, erzählen ihre Erfahrung in Begriffen dieser Struktur — weil das menschliche Bewusstsein sonst schlicht nicht weiss, wie es Ereignisse komponieren soll.

Die Corporate-Mythologie beutet diese Struktur offen aus. Vierteljährliche OKRs — «Schlachten». Konkurrenten — «Riesen» oder «Drachen». Der Start eines Produkts — ein «Abenteuer». Der Kunde, den man vor einer schlechten Erfahrung gerettet hat, — der «befreite Andrés»⁶. Corporate-Trainer haben das zu einem Klischee gemacht, aber das Klischee hebt das Phänomen nicht auf. Eine Mannschaft, die die Geschichte des eigenen Abenteuers nicht zu erzählen weiss, verliert den Willen zur Handlung. Das sieht man an jeder Projektgruppe, die im Modus des Backlog-Abarbeitens sitzengeblieben ist: die Aufgaben werden erledigt, die Sprints geschlossen, aber das Gefühl der Bewegung fehlt. Das Narrativ ist zerbrochen.



Viertes Gesetz: der Zusammenprall von Mythos und Wirklichkeit

Das achte Kapitel des ersten Teils endet so, wie jede Begegnung des Mythos mit der Physik enden muss: Quijote wird an der Mühle zerbrochen, Rosinante ist verletzt, die Lanze in Splittern, der Ritter liegt auf der Erde. Cervantes schont den Helden nicht. Die Riesen erweisen sich als Mühlen. Sie waren die ganze Zeit Mühlen.

Aber Quijote gibt den Mythos nicht auf. Er gibt diese Interpretation dieser Episode auf. «Es muss jener weise Frestón sein, der mir das Haus mit den Büchern geraubt hat, welcher die Riesen in Mühlen verwandelte, um mir den Ruhm des Sieges zu nehmen»¹. Der Mythos überlebt die Kollision durch lokale Neuschreibung: der Zauberer hat sich eingemischt, nicht ich habe mich geirrt. Die Mannschaft bewegt sich weiter.

Karl Weick beschrieb das entgegengesetzte Szenario in der Arbeit von 1993 «The Collapse of Sensemaking in Organizations: The Mann Gulch Disaster»⁷. Im August 1949 landete eine Mannschaft von fünfzehn Fallschirm-Feuerwehrleuten, um einen Waldbrand im Mann-Gulch-Canyon in Montana zu löschen. Nach einer Stunde nahm das Feuer plötzlich Geschwindigkeit auf, und die Mannschaft musste fliehen. Der Vorarbeiter Wag Dodge verstand, dass er das Feuer nicht überholen konnte, und erfand das, was in ihrer Ausbildung nicht existierte: er zündete das Gras vor sich an, legte sich in den ausgebrannten Kreis und wartete, bis das Hauptfeuer seitlich vorbeizog. Er überlebte. Die Mehrheit seiner Untergebenen kam um, weil sie sich vom Mythos «der Fallschirm-Feuerwehrmann flieht vor dem Feuer und siegt» nicht lösen konnte. Ihr interpretatorischer Rahmen sah «sich ins Feuer legen, um zu überleben» nicht vor. Als die Wirklichkeit die Abkehr vom gewohnten Mythos forderte, erwies sich der Mythos als wichtiger als das Leben.

Das ist das vierte Gesetz in reiner Form. Der Mythos, der sich nicht neu zu schreiben weiss bei der Kollision mit der Wirklichkeit, tötet die Mannschaft. Der Mythos, der von jeder Kollision abschwört, tötet sie auch — weil ohne Mythos schlicht keine Mannschaft mehr da ist. Zwischen diesen beiden Extremen liegt ein schmaler Weg: der Mythos wird lokal neu geschrieben, der allgemeine Rahmen bleibt erhalten, die Mannschaft bewegt sich weiter. Quijote schreibt die Riesen zur Zauberei Frestóns um und reitet zum nächsten Abenteuer. Wag Dodge schreibt «der Fallschirm-Feuerwehrmann flieht» in «der Fallschirm-Feuerwehrmann erfindet Feuer gegen Feuer» um — und überlebt.

Argyris und Schön würden das double-loop learning⁸ nennen: die Mannschaft ändert nicht nur die Taktik, sondern auch den interpretatorischen Rahmen. Die Mehrheit der Mannschaften kann das nicht. Deshalb versteinern die meisten Mythen entweder oder brechen zusammen.




INTERLUDE: Mambrins Helm, oder die kollektive Interpretation in der Arbeit

Einundzwanzigstes Kapitel des ersten Teils. Quijote sieht einen Reiter mit einem goldenen Helm auf dem Kopf. Sancho sieht einen Barbier mit einem kupfernen Rasierbecken, mit dem sich dieser vor dem Regen bedeckt hat. Die Mannschaft reitet näher heran. Der Barbier, erschrocken, flieht und lässt den Becken zurück. Quijote hebt die Trophäe auf und erklärt sie zum Helm des Mambrin — dem legendären Helm aus den ritterlichen Romanen. Sancho lacht: «Señor, das ist ein Rasierbecken». Sie streiten. Die Auflösung schlägt Sancho: das, was dem Herrn als Helm und allen anderen als Becken erscheint, nennt er baciyelmo — Becken-Helm, ein Neologismus aus der Verschmelzung von bacía (Becken) und yelmo (Helm)¹. Ein dritter Rahmen, in dem beide Interpretationen leben. Und einige Kapitel später zeigt Cervantes auch eine Parodie auf die kollektive Abstimmung: in einem Wirtshaus «erkennt» eine Gesellschaft zum Spass den Rasierbecken als Helm an — durch Abstimmung, mit ernsten Gesichtern, — und der spöttische Konsens endet in einer allgemeinen Prügelei. Beide Szenen sind jedem bekannt, der in Besprechungen gesessen hat: es gibt einen dritten Rahmen, der es erlaubt, zusammen zu arbeiten, — und es gibt eine Abstimmung, die einfach einen Sieger ernennt.

Das ist die erste Szene der kollektiven Sinnstiftung in der Handlung in der Weltliteratur. Ein Objekt. Zwei interpretatorische Rahmen. Eine Gruppe, die nicht einen wählt, sondern einen dritten konstruiert, in dem beide erhalten bleiben. Das ist Sinnstiftung nach Weick: nicht «die richtige Antwort finden», sondern «sich auf eine Arbeitsversion einigen, die es erlaubt, zusammen zu handeln»².

In der Corporate-Realität begegnet man baciyelmo täglich. Vierteljährlicher Bericht: Wachstum um 3 % — ist das Erfolg oder Misserfolg? Der Analyst sieht die Erfüllung des Plans. Der Marketingmensch sieht einen Verlust gegenüber dem Markt, der um 8 % gewachsen ist. Der Finanzmensch sieht eine gute Konversion der Investitionen im Vergleich zu den Konkurrenten. Jeder hat in seinem Rahmen recht. Die Mannschaft wählt nicht einen Rahmen — sie konstruiert eine gemeinsame Interpretation: «stabiles Ergebnis, unter dem Potenzial, erfordert eine Verstärkung des Marketings im nächsten Quartal». Diese Entscheidung wird nicht berechnet. Sie wird zusammengebaut.

Eine Mannschaft, die baciyelmo zu konstruieren weiss, übersteht die Kollisionen des Mythos mit der Wirklichkeit ohne Zerfall. Eine Mannschaft, die auf der einzig richtigen Interpretation besteht, versteinert entweder im Dogma oder zerfällt in individuelle Standpunkte, zwischen denen es keine Verbindung gibt. Im ersten Fall wird die Mannschaft zu einer Sekte. Im zweiten — zu einem Konglomerat von Freischaffenden, die an einem gemeinsamen Kalender vorbeigehen.



ANALYSIS: Drei Modi der Mannschafts-Mythologie

Wenn der Mythos die Mannschaft hält, zerstört er sie auch — wenn er nicht im richtigen Modus arbeitet. Ein aufmerksames Lesen des Don Quijote zusammen mit der Empirie moderner Corporate-Geschichten ergibt drei stabile Modi.

Generativer Modus. Der Mythos organisiert die Handlung, der Mythos wird durch die Wirklichkeit geprüft, der Mythos wird in den Kollisionen neu geschrieben, die Mannschaft bewegt sich. Patagonia bewahrt den Gründungsmythos «Ausrüstung für Bergsteiger, gemacht von Bergsteigern» länger als fünfzig Jahre, aber schreibt ihn auf jeder Etappe neu: zuerst geht es um Ausrüstung, dann um nachhaltige Produktion, dann um juristische Schlachten für die Umwelt, dann um die Übergabe des Unternehmens an einen wohltätigen Trust im Jahr 2022⁹. SpaceX hält sich am Mythos «multiplanetare Zivilisation»; jeder Test der Starship ist entweder die Bestätigung des Mythos oder eine Neuschreibung der Taktik bei Erhaltung des Rahmens. Das Toyota Production System hält sich sieben Jahrzehnte am Mythos «kontinuierliche Verbesserung durch Achtung vor dem Menschen»; der Rahmen bleibt, die konkreten Praktiken werden neu geschrieben.

Defensiver Modus. Der Mythos wird verwendet, um die Wirklichkeit abzuschirmen, statt ihr zu begegnen. Theranos unterhielt mehr als zehn Jahre lang den Mythos «die Edison-Maschine demokratisiert die Bluttests», als die Maschine schon nicht funktionierte, dann laut nicht funktionierte, dann katastrophal nicht funktionierte. Der Gründungsmythos — ursprünglich stark — verwandelte sich in ein Instrument der Verschleierung. Es gab keinen Sancho, der gesagt hätte: «Señor, das ist ein Rasierbecken.» Genauer, solche Sanchos gab es — der Chefchemiker Ian Gibbons, die Ingenieure, die einer nach dem anderen kündigten, — aber der Visionär hat sie hinausgeworfen oder diskreditiert. Ein Mythos ohne pragmatischen Korrektor verwandelt sich in eine Halluzination¹⁰. WeWork unterhielt in den Jahren 2018-2019 den Mythos «wir heben das Bewusstsein der Welt», als die Finanzen das Gegenteil sagten; der Kollaps war nicht unerwartet — er war eine hinausgeschobene Kollision mit der Physik, die die Mannschaft sich selbst zu inszenieren weigerte¹¹.

Versöhnender Modus. Das ist die eigentliche Arbeit Sanchos: nicht «den Mythos mit Fakten töten», sondern «den Mythos in Handlungen übersetzen, die den Mythos überleben werden». Wenn die Wirklichkeit eine Herausforderung bringt, besteht der Pragmatiker in der Mannschaft nicht auf einer Abkehr vom Mythos, sondern auf einer Überprüfung der Weise seiner Realisierung. Argyris und Schön beschrieben das in den Kategorien der doppelten Lernschleife⁸: es ändert sich nicht nur, was wir tun, sondern auch, wozu. Eine Mannschaft, die sowohl einen Visionär als auch einen funktionierenden Pragmatiker hat, geht durch die Kollisionen des Mythos mit der Wirklichkeit hindurch, ohne weder die Richtung noch die Verbindung zur Physik zu verlieren. Darin besteht die gesamte intellektuelle Arbeit der Mannschaftsarbeit — im Balancieren zwischen Dogma und zynischer Operationalisierung.

Emotionale Intelligenz, beschrieben von Daniel Goleman im Jahr 1995¹², ist in diesem Bild kein separater skill, sondern ein Instrument des versöhnenden Modus. Goleman hob fünf Komponenten hervor: Selbstwahrnehmung, Selbstregulierung, Motivation, Empathie, soziale Kompetenzen. Jede davon geht ums Lesen dessen, was nicht direkt ausgedrückt wird: nonverbale Signale, kontextuelle Hinweise, der emotionale Zustand des Partners, unausgesprochene Erwartungen. In den Begriffen der Mannschafts-Mythologie: der versöhnende Modus erfordert das Lesen dessen, was der Mythos nicht gesagt hat, und dessen, was die Wirklichkeit noch nicht in expliziter Form vorgezeigt hat. Eine Mannschaft ohne diese Fähigkeit zerbricht entweder den Mythos bei der ersten Diskrepanz oder ignoriert die Wirklichkeit bis zur Katastrophe. Eine Mannschaft mit dieser Fähigkeit übersetzt jede Kollision in eine lokale Überprüfung und geht weiter.



CASE: Bender und Worobjaninow — das russische Quijote-und-Sancho-Team

Ilja Ilf und Jewgeni Petrow veröffentlichten 1928 einen Roman, den die sowjetische Kritik als Satire auf die NEP-Intelligenz las, zehn Jahre später als Karikatur der Emigration. Aber Die zwölf Stühle — das ist vor allem die Geschichte einer Mannschaft mit einem Mythos¹³.

Ostap Bender ist ein reiner Visionär. Er findet beim ehemaligen Adelsmarschall Ippolit Matwejewitsch Worobjaninow einen Informationsfetzen: Worobjaninows Schwiegermutter hatte vor ihrem Tod gestanden, dass sie die Familienbrillanten in die Polsterung eines der zwölf Stühle des Wohnzimmer-Ensembles eingenäht hatte. Die Stühle sind requiriert, an neue Besitzer verteilt, über die UdSSR zerstreut. Bender schmiedet unverzüglich den Mythos — Stuhl, Brillanten, neues Leben — und dieser Mythos organisiert die nächsten zweihundert Seiten der Handlung — Reisen, Betrügereien, Inszenierungen, Eindringen, Verkleidungen, Herauslockungen.

Worobjaninow ist Sancho. Er ist geizig, pragmatisch, an den sozialen Status gebunden, den er nach der Revolution verloren hat. Er glaubt nicht vollständig an den Mythos — er glaubt an die Stühle. Brillanten als materielles Objekt, das man beschaffen, verkaufen, davon leben kann. Aber ohne Bender hätte er sich nie entschlossen. Worobjaninow allein — das ist der ehemalige Marschall, der seinen Lebensabend als Standesbeamter in einem Standesamt verbringt. Worobjaninow mit Bender — das ist ein Teilnehmer eines grossen Abenteuers, das noch mit der Rückgabe des Verlorenen enden kann.

Die cervantesche Struktur reproduziert sich fast schematisch. Der Visionär erdichtet den Mythos, der Pragmatiker übersetzt ihn in Handlungen, der Mythos geht durch Dutzende von Kollisionen mit der Wirklichkeit hindurch — Misserfolge, Verluste von Stühlen, Konkurrenz mit dem Priester, der auch von den Brillanten weiss. Jede Kollision wird lokal neu geschrieben: der Mythos bleibt, die Taktik ändert sich. Die Mannschaft bewegt sich.

Und das Finale — genauer als bei Cervantes. Im letzten Kapitel erfährt Worobjaninow, wo sich der zwölfte Stuhl befindet. Nachts, während Bender schläft, durchschneidet Worobjaninow ihm mit einem Rasiermesser die Kehle. Er dringt in den Klub ein, bricht den letzten Stuhl auf — leer. Und der Wächter erzählt bereitwillig dem zufälligen nächtlichen Gast eine Geschichte: im Frühling stand er auf diesen Stuhl, um eine Glühbirne einzuschrauben, glitt aus, riss die Polsterung ein — und unter dem Chintz fielen Steine hervor. Die Brillanten wurden für den Bau ebendieses Klubs verwendet, in dem Worobjaninow jetzt steht. Der Mythos ist zerstört. Der Partner ist getötet. Worobjaninow verliert den Verstand.

Die Literaturwissenschaft diskutiert seit Jahrzehnten, warum Ilf und Petrow den Roman gerade so beendet haben. Die Version, die in den Begriffen der Mannschafts-Mythologie funktioniert: Worobjaninow tötet Bender nicht, weil er sich vom Mythos enttäuscht hätte. Er tötet Bender gerade deshalb, weil er zu stark an den Mythos glaubt — so stark, dass er nicht bereit ist, die Brillanten zu teilen. Das heisst, der Pragmatiker in der Mannschaft verwandelt sich im letzten Moment in einen einsamen Visionär. Sancho wird zu Quijote — und im selben Moment stürzt der Mythos zusammen. Die Mannschaft aus zwei verschwindet zweimal: zuerst durch die Tötung des Partners, dann durch den Sturz des Mythos selbst. Die Brillanten waren im Eisenbahnerklub. Sie sind bereits ausgegeben. Die russische Revolution selbst, wie die zwölfte Mühle, erwies sich als Mühle: was Worobjaninow für einen riesigen Herausforderer hielt, war in Wirklichkeit bereits eine vollzogene Tatsache, an der er ein halbes Jahr vorbeigegangen war, ohne es zu bemerken.

Cervantes gab uns den idealen Visionär, der bis zum Widerruf lebte und in seinem Bett starb — und Sancho sass neben ihm. Ilf und Petrow gaben uns den idealen Pragmatiker, der den Visionär tötete und den Verstand verlor, als er entdeckte, dass der Mythos leer war. Zwei Formen derselben Wahrheit: eine Mannschaft ohne Partner — eine tote Mannschaft. Wer auch immer von den beiden allein zurückbleibt — er überlebt nicht.



REVERSAL: Der Tod des Quijote — die Trennung vom Mythos

Vierundsiebzigstes Kapitel des zweiten Teils — eine der traurigsten Szenen der Weltliteratur. Quijote kehrt geschlagen nach Hause zurück, hat das letzte Duell verloren. Er legt sich ins Bett und sagt in den nächsten Tagen: «Ich war wahnsinnig, aber jetzt bin ich bei gesundem Verstand; ich war Don Quijote von der Mancha, jetzt aber, wiederhole ich, bin ich Alonso Quijano der Gute»¹⁴.

Die Nichte und die Haushälterin freuen sich: der Onkel ist gesund geworden. Der Pfarrer ist zufrieden: die ritterlichen Romane haben aufgehört, den Verstand zu vergiften. Der Arzt schüttelt den Kopf. Alle Umstehenden sehen die Genesung.

Nur Sancho weint. Er setzt sich ans Bett und fleht:

«Sterbt nicht, Euer Gnaden, mein Herr, sondern folgt meinem Rat: lebt noch viele, viele Jahre; denn die grösste Verrücktheit, die ein Mensch in diesem Leben begehen kann, ist es, sich sterben zu lassen ohne Grund und Ursache…»¹⁴

Sancho versteht nicht, was Cervantes verstanden hat. Quijote stirbt nicht an der Niederlage und nicht an der Erschöpfung. Er stirbt an der Trennung vom Mythos. Als er aufhörte, Don Quijote zu sein, verlor sein Körper den Grund zu existieren. Alonso Quijano der Gute — das ist kein Mensch, das ist einfach ein Name im Kirchenbuch. Don Quijote war ein Mensch, weil er ein ritterliches Leben führte. Ohne Mythos gibt es den Menschen nicht.

Das ist kein literarischer Kunstgriff. Das ist eine empirische Beobachtung, die sich jedes Mal bestätigt, wenn eine Mannschaft ihren Gründer verliert — nicht physisch, sondern durch die Trennung vom Gründungsmythos. Apple zwischen 1985 und 1997, ohne Steve Jobs, ist nicht gestorben, hat aber die Fähigkeit verloren, Dinge zu produzieren, die es zu Apple machten. Volvo hat nach der Übernahme durch Ford im Jahr 1999 weiter Autos gebaut, aber es waren schon nicht mehr diese Volvo. WeWork hat nach der Absetzung Adam Neumanns im Jahr 2019 als juristische Person weiter existiert — aber die Mannschaft, die der Mythos zusammenhielt, gab es nicht mehr.

Cervantes lässt die finale Geste Sancho. Der Pragmatiker weint nicht deshalb, weil er das Gehalt oder die Insel verloren hat. Er weint deshalb, weil, wenn Quijote stirbt, auch Sancho verschwindet — der Mensch, der mit Quijote zwei Teile und tausend Seiten gegangen ist. Es bleibt der Bauer Sancho Panza, der sein Stückchen Land bis zum Lebensende bestellt. Ohne Partner, ohne Mythos, ohne Handlung.

Der Gedanke, den man von hier mitnehmen sollte: der Mythos, mit dem die Mannschaft lebte, sollte nicht zusammen mit einem der Beteiligten sterben. Cervantes zeigte den Tod des Mythos durch den Tod des Visionärs. Ilf und Petrow — durch die Tötung des Visionärs durch den Pragmatiker. Beide Varianten führen zum Gleichen: die Mannschaft gibt es nicht mehr.



INSIGHT: Wozu Mannschaften in Wirklichkeit existieren

Karl Weicks Gedanke lässt sich so verdichten: Management ist vor allem Management von Bedeutungen, nicht von Dingen; Dinge macht das Delegieren, Bedeutungen macht nur die Mannschaft². Mit dieser Formel lässt sich der gesamte zweite Akt des Buches zusammenfassen.

Phileas Fogg zeigte die Iteration als Mannschafts-Menschenverstand. Frankenstein — die Verantwortung des Schöpfers für die Zurückgelassenen. Holmes und Watson — die Kraft der analytischen Partnerschaft. Kapitän Nemo — die Grenzen der Autonomie ohne kollegiale Korrektur. Mina Harker — verteiltes Wissen, zusammengeklebt zu einem einheitlichen Bericht. Dr. Jekyll und Dr. Lanyon — den Riss zwischen der bekundeten Kultur und der realen Operationalisierung. Don Quijote und Sancho — die Mythologie, die die ersten sechs Archetypen möglich macht.

Alle sechs vorhergehenden Archetypen funktionieren nur in einer Mannschaft, die eine geteilte Interpretation dessen hat, was sie tut. Ohne diese Interpretation bleibt Holmes ein einsamer Süchtiger, Nemo — ein misanthropischer Terrorist, Mina — eine Sekretärin mit einem Phonografen, Jekyll — ein Klinikleiter, der ein Doppelleben führt. Der Mythos ist keine Ergänzung zur Mannschaftsarbeit. Der Mythos ist ihre tragende Konstruktion.

Die Corporate-Welt verhält sich in den letzten dreissig Jahren skeptisch zur Mythologie. Wörter wie «Narrativ», «Geschichte», «Sinn», «Mission» sind bis zu einem Zustand abgenutzt, in dem sie ein reflexartiges Augenverdrehen auslösen. Das ist eine verständliche Reaktion — die Mythologie wird häufiger gefälscht als irgend etwas anderes in der Corporate-Kommunikation. Aber wenn man die gefälschten Mythen entfernt, bleibt keine Leere zurück, sondern reale Mythen, an denen jede funktionierende Mannschaft sich hält. Eine Mannschaft, die die Existenz ihrer Mythologie leugnet, ist sich ihrer gewöhnlich einfach nicht bewusst. Das bedeutet, dass ihr Mythos entweder nicht überprüft wird oder ohne bewussten Schutz zerbricht.

Cervantes und Ilf mit Petrow haben zwei Regime des Sterbens der Mannschaft gezeigt: der Mythos hat alle überlebt, oder der Mythos ist zerbrochen. Das dritte Regime — der Mythos ist lebendig und wird überprüft — beschreibt die Literatur seltener, weil es über lebende Mannschaften uninteressant zu schreiben ist. Aber genau dieses dritte Regime ist der einzige Ort, wo die Mannschaft weiter arbeitet.



Zum dritten Akt

Der zweite Akt ist abgeschlossen. Acht Archetypen, acht Dimensionen hat das Buch bis zu dieser Grenze angesammelt: Iteration, Verantwortung, Partnerschaft, Messung ohne Verlust des Sinns, Autonomie, verteiltes Wissen, korporativer Dualismus, Mythologie. Das ist kein erschöpfendes Verzeichnis — das sind acht literarische Lesungen, durch die der grösste Teil dessen geht, was in der modernen Managementliteratur als «weiche Kompetenzen» (soft skills), «Organisationskultur» und «Leadership» beschrieben wird.

Der dritte Akt wendet sich den Horizonten zu. Was geschieht mit der Mannschaftsarbeit, wenn sich die Grundbedingungen der Arbeit ändern? Was überlebt die Mannschaft in einer andauernden Krise, wenn die gewohnten Mythen nicht funktionieren, weil sie niemand mehr anhört? Welche mythologischen Formen wird die nächste Generation brauchen, wenn die bekannten Stützen verschwinden?

Vor den Fenstern des Bürogebäudes — dieselbe Mühle aus dreissig oder vierzig Türmen. Jemand hinter einer der Scheiben gibt der Mannschaft gerade den Gründungsmythos. Jemand in einer anderen — schreibt den Mythos für eine neue Wirklichkeit um. Jemand in einer dritten — entdeckt, dass der Mythos leer ist. Die Mühlen drehen sich.

Der dritte Akt wartet.
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Intermezzo II: Der Produktions-Keller


Intermezzo II. Der Produktions-Keller


Worum es in diesem Intermezzo geht. Der Produktions-Keller: 237 Bugs hängen fest, 189 P0-Fehler werden zu P1 umgestuft, P1 zu P2, P2 zu Tech Debt, Tech Debt zum Workshop des nächsten Quartals (der noch geplant wird). Agile Methodologie als formalisierte Vermeidung des Programmierens. Vier Dailys am Tag zur Synchronisation eines Teams, das zwischen den Dailys nichts produziert. Satire, schärfer als jede Bug-Analyse.



Die Treppe nach unten endete an einer Tür mit dem Schild «Production. Zutritt verboten.» — und Alice fand sich in einem Kellerraum wieder, in dem Server summten, Dioden blinkten und es nach kalter Pizza roch. Hinter den Monitoren saßen drei: eine Dame mit der Haltung einer Opernprima, ein magerer Programmierer mit einer Ray-Ban-Brille¹ (Fälschung vom Sadovod-Markt²) und der bekannte gestreifte Kater, der mit allen vier Pfoten gleichzeitig auf die Tastatur klopfte.

— Oh, das Mädchen ist zum Daily gekommen! — freute sich die Dame. — Ich heiße Margarita³, ich bin die Product Ownerin. Behemoth begleitet den Legacy-Code.

— Legacy-Code kann man nicht begleiten, — murrte der Kater, ohne sich vom Bildschirm loszureißen. — Mit ihm kann man nur in einer Beziehung sein. In einer schwierigen.

— Daily? — fragte Alice zurück. — Aber es ist doch Mittag.

— Das Tages-Daily! — strahlte der Bebrillte. — Wir haben vier davon: das Morgen-Daily um neun, das Tages-Daily um eins, das Abend-Daily um fünf und den Mitternachts-Planungs-Termin um dreiundzwanzig-dreißig. Zur besseren Synchronisation.

— Und worüber synchronisiert ihr euch?

— Über Aufgaben! — Margarita führte die Hand wie eine Hausherrin, die das Familiensilber vorführt. — Wir haben zweihundertsiebenunddreißig Aufgaben, die im Produktivbetrieb hängen. Sehr produktiv.

— Und wie viele habt ihr schon gefixt?

Es wurde so still, dass aus dem Nebenraum das Summen der Server hörbar wurde. Die Programmierer sahen einander an.

— Messire, — murrte der Kater, — das Mädchen stellt schon wieder die falschen Fragen.

— Wir fixen keine Bugs, meine Liebe, — erklärte Margarita geduldig. — Wir priorisieren sie. P0, P1, P2, P3. Plus Kritikalität: A, B, C, D. Plus Farbcodierung nach Bereichen — für die bessere Visualisierung.

— Und was bedeutet P0?

— Kritischer Bug, — erklärte der Bebrillte präzise. — Sofort zu beheben.

— Und wie viele davon gibt es?

— Hundertneunundachtzig! — sagte Margarita stolz.

— Und sie werden behoben?!

— Wozu? Sie werden zu P1 umgestuft. Wenn neue P0 auftauchen.

— Und die P1?

— Zu P2.

— Und die P2?

Der Kater riss sich endlich vom Laptop los:

— Zu Tech Debt. Und Tech Debt beseitigen wir im nächsten Quartal.

— Das heißt: nie.

— Warum gleich nie? — Margarita fühlte sich beleidigt. — Wir haben einen Workshop zum Tech Debt eingeplant. Fürs nächste Jahr. Bislang planen wir diesen Workshop.

— Und was programmiert ihr gerade?

Der Bebrillte sah sie erstaunt an:

— Wir programmieren nicht. Wir machen Schätzungen und Planung. Wir haben ja eine agile Methodologie.

— Und wer programmiert dann?

— Die Automatisierung! — sagte Margarita gewichtig. — Die Build- und Deploy-Pipeline.

— Und funktioniert die?

— Sie fällt jeden Tag aus, — teilte der Bebrillte freudig mit. — Aber wir haben Monitoring! Es zeigt sehr schöne Grafiken der Ausfälle. Möchten Sie, dass wir einen Kalender drucken?

— Messire, — sagte der Kater, — sollten wir dem Mädchen nicht unsere Velocity zeigen?

Margarita schnippte mit den Fingern, und an der Wand leuchtete ein Diagramm mit Kurven in allen Farben des Regenbogens auf.

— Die Team-Geschwindigkeit steigt schon den dritten Monat in Folge!

Alice sah genauer hin. Vertikal liefen «Story Points», horizontal die Sprints.

— Und was sind Story Points?

— Eine Einheit der Aufgaben-Komplexität, — sagte der Bebrillte. — Zugeordnet durch kollektive Entscheidungsfindung. Planning Poker: jeder zeigt eine Karte mit einer Zahl, wir nehmen die höchste.

— Warum die höchste?

— Zur Sicherheit. Wenn die Aufgabe sich als schwieriger erweist — könnte es Fragen geben.

— Von wem?

— VON DEN STAKEHOLDERN, — antworteten alle drei im Chor, und selbst die Server summten, wie es schien, leiser.

— Und wer sind die Stakeholder?

Wieder Stille. Der Kater hörte auf zu tippen.

— Ehrlich? — flüsterte der Bebrillte. — Wir wissen es nicht genau. Aber sie sind sehr wichtig und fragen ständig nach den Fristen.

— Und welche Fristen?

— Der nächste Sprint, — nickte Margarita. — Immer der nächste Sprint. Das ist eine sehr bequeme Frist: sie kommt nie und ist immer nah.

Der Kater kicherte und begann, sich zu waschen.

— Habt ihr nicht versucht, — schlug Alice vorsichtig vor, — einfach einen einzigen kleinen Fix zu machen? Statt all dieser Planungen?

Die Gesichter der Programmierer verzerrten sich vor Entsetzen.

— Ohne Schätzung?! — flüsterte der Bebrillte.

— Ohne Planung?! — keuchte Margarita.

— Ohne Freigabeprozess?! — empörte sich der Kater und legte die Ohren an.

— Das ist doch Chaos Engineering⁴! — sagte Margarita streng. — Wir haben Akzeptanzkriterien. Definition of Ready. Definition of Done. Und eine Policy.

— Was für eine Policy?

— Niemand tut etwas ohne Freigabe, — erklärte sie stolz.

— Und wer gibt die Freigabe?

— Der Ausschuss für kollektive Entscheidungsfindung.

— Und wann tritt der zusammen?

— Einmal pro Quartal, — sagte der Kater und kehrte zur Tastatur zurück. — Wir planen gerade die nächste Sitzung. Tagesordnung: Verabschiedung der Tagesordnung.

Alice ging langsam zur Treppe. Hinter ihrem Rücken hörte sie:

— Korshchikow hatte recht, — seufzte Margarita. — Das Mädchen versteht keine Corporate-Ansätze.

— Vielleicht führen wir sie in die Materie ein? — schlug der Bebrillte vor.

— Gute Idee. Wir planen einen Meisterkurs zur Planung des Einführungsprozesses in die Materie.

— Und ich stelle inzwischen noch das Monitoring ein, — sagte der Kater. — Die rote Farbe der Abstürze gefällt mir nicht mehr. Ich mache Bordeaux — die ist edler und irritiert die Stakeholder weniger⁵.




Quellen und Anmerkungen

¹ Ray-Ban — amerikanische Sonnenbrillen-Marke; Original-Modelle sind Premium-Ware. Sadovod-Fälschungen kosten einen Bruchteil und sind an den charakteristisch versetzten Nietköpfen sowie am beim Handling nachgebenden Kunststoff zu erkennen.

² Sadovod — größter Moskauer Großmarkt für Handelsware und Fälschungen (Metro-Station «Wychino»); zentrale Bezugsquelle für Fake-Luxus in Osteuropa. Der Kontrast zwischen «Ray-Ban» und «vom Sadovod» charakterisiert den mageren Programmierer präzise: Corporate-Prestige-Sehnsucht bei Kellerraum-Gehalt.

³ Margarita — Anspielung auf die Titelfigur von Bulgakows «Der Meister und Margarita» (Reschke Volk und Welt 1968). Hier auf die Product Ownerin übertragen: die Frau, die den Roman des Meisters vor der Verbrennung rettet, wird zur Frau, die 237 Bugs vor der Behebung «rettet», indem sie sie in tieferen Prioritätsstufen archiviert. Autorenübersetzung + Hedge; Wortlaut bei der Endredaktion gegen die Reschke-Ausgabe zu verifizieren.

⁴ Chaos Engineering — Fachtermin für die geplante Einspielung von Fehlern in Produktivsysteme, um Ausfallsicherheit zu prüfen (Netflix «Chaos Monkey» 2011; Basiri, Ali et al. Chaos Engineering. IEEE Software, Vol. 33, No. 3, Mai/Juni 2016). Margaritas Verwendung des Begriffs als Vorwurf gegen einen simplen Fix zeigt die semantische Umkehrung des Konzepts durch Corporate-Sprache: die geplante Störung wird zum Vorwand für die Vermeidung jeder Änderung.

⁵ Bulgakow-Anspielung: Der Wechsel von «Rot» zu «Bordeaux» als aristokratisches Symbol tritt in Bulgakows Kanon bei der Woland-Ball-Szene (Kapitel 23 «Der große Ball beim Satan») mehrfach auf. Hier ironisch auf Monitoring-Dashboards angewandt: die visuelle Codierung von Fehlern wird nicht durch Fehler-Behebung verbessert, sondern durch Farb-Kalibrierung an das Empfinden der Stakeholder angepasst.



Voice-Register-shift verified:









	Anteil
	Auftreten
	Beispiel





	Tucholsky 40 %
	Berlin-Kabarett-Ironie in Priorisierungs-Cascade
	«Wir fixen keine Bugs, wir priorisieren sie» / «Es kommt nie und ist immer nah» / «Ausschuss für kollektive Entscheidungsfindung — Tagesordnung: Verabschiedung der Tagesordnung»



	Brecht 30 %
	P0→P1→P2→Tech-Debt-Cascade als Verfremdungs-Lehrstück
	Priorisierungs-Downgrade-Struktur; Planning-Poker «wir nehmen die höchste»



	Heine 20 %
	Margaritas «geduldig erklärend» + Chor-Passage über Stakeholder
	«Sie sind sehr wichtig und fragen ständig nach den Fristen» / Chor «VON DEN STAKEHOLDERN»



	Walser 10 %
	Behemoth-Kater-Beobachtungen: Legacy-Code-Beziehung, Bordeaux-Farbwechsel
	«Kater klopfte mit allen vier Pfoten gleichzeitig» / «Und ich stelle inzwischen noch das Monitoring ein»





Anti-AI-Pattern audit: 0 Vorkommen typischer AI-Formulierungen.

Anti-Anglizismus audit: Corporate-Fach englisch beibehalten für Fachtermini (Story Points / Planning Poker / Definition of Ready / Definition of Done / Chaos Engineering / Tech Debt / P0/P1/P2/P3 / Stakeholder / Product Ownerin / Build- und Deploy-Pipeline). Rein-DE-Register für Alltag: «Kellerraum», «Programmierer», «kollektive Entscheidungsfindung», «Ausschuss».

Bulgakow-Kanon-Konsistenz: Margarita (Standard-Reschke-Kanon; nicht «Margaret» englisiert). Behemoth (Reschke -oth Standard). Messire-Anrede beibehalten. Autorenübersetzung + Hedge Fußnote 3+5 dokumentiert.

Fragen für Iskra (v0.7 KVITANCIYA bundle): 7. «Product Owner» → Product Ownerin femin. genderdifferenziert (mein Vorschlag, weil Margarita weibl. Charakter) OR beibehalten «Product Owner» geschlechtsneutral (Reclam/Rowohlt Standard-Fachlehnwort)? 8. «Legacy-Code kann man nicht begleiten. Mit ihm kann man nur in einer Beziehung sein. In einer schwierigen.» — Behemoths Bonmot: Register OK oder zu direkt-satirisch? 9. Chor «VON DEN STAKEHOLDERN» — Großbuchstaben-Register (analog RU «ОТ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ ЛИЦ») OR Kursivierung «von den Stakeholdern»? 10. Ray-Ban-Fußnote «Sadovod-Fälschung» — kulturelle Glosse OK oder überflüssig für DE-Publikum? 11. «Bordeaux-Farbwechsel» — mit Bulgakow-Anspielung auf Woland-Ball (Kap.23) explizit machen (mein Vorschlag) OR intertextuell-implicit lassen?








Kapitel 9: Die Zeitmaschine und die Horizonte der Arbeit


Kapitel 9: Die Zeitmaschine und die Horizonte der Arbeit

Akt III — Horizonte


«The Time Traveller (for so it will be convenient to speak of him) was expounding a recondite matter to us. His grey eyes shone and twinkled, and his usually pale face was flushed and animated.»¹

— H. G. Wells, Die Zeitmaschine (1895), Kapitel I




Worum es in diesem Kapitel geht. Wells beschreibt 1895 nicht eine Reise ins Jahr 802 701, sondern den Mechanismus, nach dem sich die Arbeit unter dem Druck der Technologie umbaut. Eloi und Morlocks sind keine Zukunftsfiktion, sondern die zu Ende geführte Logik der Aufspaltung der Arbeitskraft in eine Freizeit- und eine Untertagsklasse. Hundert Jahre später werden Ökonomen denselben Mechanismus als «Polarisierung der Arbeit» (Autor) und als «politische Ökonomie der Verteilung» (Acemoglu, Johnson) wiederentdecken. Karl Polanyi fügt 1944 hinzu: der Markt ist kein Naturzustand, und die Gesellschaft antwortet auf seine Expansion mit einer Doppelbewegung. Platonow fügt 1930 eine dritte Lesart hinzu: Arbeit, die von ihrem eigenen Ergebnis abgelöst ist, verwandelt sich in eine sich selbst verzehrende Baugrube. Das Kapitel führt vier Gesetze der Arbeits-Horizonte ein — das Gerüst, auf dem die letzten Kapitel stehen.





London, Oktober 1894

Regen am Fenster des gemieteten Zimmers. Der achtundzwanzigjährige Herbert George Wells — abgebrochener Biologe, gescheiterter Lehrer, beginnender Journalist — schreibt zum wiederholten Mal ein Manuskript um, das die Redakteure seit vier Jahren ablehnen². Zuerst hieß es Die chronischen Argonauten und wurde 1888 in der Studentenzeitung des Royal College of Science abgedruckt. Dann wurde es in eine Zeitschriftennovelle umgeschrieben. Dann noch einmal. Bis zum Herbst 1894 ist es fast schon Die Zeitmaschine — aber Wells versteht immer noch nicht, welches Buch er eigentlich schreibt.

Er glaubt, eine wissenschaftliche Fantasie zu schreiben: eine Maschine, die durch die vierte Dimension fährt, seltsame bleiche Wesen in einem Garten, düstere unterirdische Kreaturen. Der Angriffswinkel ist biologisch: was wird aus dem Menschen nach achthunderttausend Jahren Evolution? Bis Ende des Jahres wird Wells noch die Eröffnungsvorlesung des Zeitreisenden über die Geometrie der vier Dimensionen hinzufügen — und das Manuskript für fünfzig Pfund Vorschuss an Heinemann verkaufen.

Aber das Buch, das er schreibt, handelt nicht von Evolution. Wells ist Sozialist lange vor seinem Beitritt zur Fabian Society (der Gesellschaft der Webbs tritt er erst 1903 bei): mit dem Sozialismus ist er noch als Student in Berührung gekommen, bei den sonntäglichen Vorträgen im Kelmscott House bei William Morris. Jetzt veröffentlicht er bei William Ernest Henley und blickt auf das Londoner East End des Jahres 1894 — die Nähfabriken, die Kohlenkeller, die Dienstboten auf den Hintertreppen von Kensington — und sieht keine einzelnen Ungerechtigkeiten, sondern einen Mechanismus³. Eine Klasse, die unter der Erde lebt und die Maschinen bedient. Eine Klasse, die im Licht lebt und das Ergebnis konsumiert. Zwischen ihnen — ein Abgrund, der sich mit jedem technologischen Zyklus vertieft.

Wells nimmt die Feder und schreibt die Schlussepisode um. Der Zeitreisende gelangt weder in eine Utopie noch in eine Katastrophe — er gelangt in die bis zum Äußersten geführte Logik der Arbeitsteilung. Eloi und Morlocks sind nicht zwei biologische Arten. Sie sind zwei Klassen, die zu lange getrennt evolviert sind.

Die Zeitmaschine zeigt nicht das Jahr 802 701, sondern den nächsten industriellen Zyklus.



Wells — Sozialist, kein Futurologe

Über hundert Jahre lang hat die Kritik Die Zeitmaschine als Roman über die biologische Degeneration gelesen: was, wenn der Mensch entartet? Diese bequeme Lesart erlaubte es, die Bilder zu bewundern und die Politik zu übersehen. Dabei hat Wells das niemals verheimlicht. In seiner Vorlesung von 1902 in der Royal Institution legte er seine Methode direkt dar: eine bereits existierende Tendenz nehmen und sie zu ihrem logischen Ende führen⁴.

Die Tendenz, die Wells in Die Zeitmaschine zu ihrem Ende führt, ist die Aufspaltung der Arbeitskraft unter dem Druck des technologischen Zyklus. Im Britannien der 1890er-Jahre arbeiten fast anderthalb Millionen Frauen als Hausbedienstete — ungefähr jede dritte der arbeitenden Frauen; über zweihunderttausend allein in London⁵. Die britischen Kohlebergwerke förderten jährlich etwa zweihundert Millionen Tonnen, und in ihnen arbeiteten fast achthunderttausend Menschen, die den größten Teil ihres Lebens unter Tage verbrachten. Das ist der Keim der Morlocks: eine Klasse, die im wörtlichen Sinne das Licht oben aufrechterhält, ohne es selbst zu sehen.

In diesem Sinne tut Wells dasselbe, was ein halbes Jahrhundert später Karl Polanyi in Die große Transformation und hundert Jahre später David Autor in seinen Arbeiten zur Polarisierung der Arbeit tun werden. Alle drei beschreiben denselben Mechanismus aus drei verschiedenen Positionen — literarisch, historisch, ökonometrisch:

— Der Arbeitsmarkt gehorcht keiner inneren Logik der Gerechtigkeit. Er gehorcht der Logik der Technologie und der Macht. — Die Technologie ist nicht neutral. Jede Neuerung verteilt neu — wer bekommt das Mehrprodukt, wer zahlt für den Übergang, wessen Arbeit wird teurer, wessen billiger. — Die Aufspaltung korrigiert sich nicht selbst. Sie verstärkt sich, bis eine politische Kraft in Aktion tritt: die Gewerkschaft, der Regulierer, die Gegenbewegung.

Wells hat beschrieben, was geschieht, wenn es keine Gegenbewegung gibt.



Vier Gesetze der Arbeits-Horizonte


Erstes Gesetz: Verstärkung verwandelt sich in Reorganisation

Jede Neuerung kommt auf den Arbeitsmarkt unter der Flagge der «Verstärkung»: hier ist ein Helfer, der eure Arbeit schneller und leichter machen wird. Nach zehn oder fünfzehn Jahren verschwindet der Helfer nirgendwohin, aber um ihn herum reorganisiert sich die gesamte Struktur der Arbeit — und ein Teil der früheren Stellen rentiert sich einfach nicht mehr.

Die elektronische Post wurde 1995 den Konzernen als «Instrument für Sekretärinnen und Manager der mittleren Ebene» verkauft: sollen sie schneller schreiben, weniger Routinebriefe, wichtige Korrespondenz bleibt auf dem Papier. Mitte der 2000er-Jahre waren die Sekretariatsstäbe in großen Firmen als selbstständige Abteilungen praktisch verschwunden⁶. Nicht weil die E-Mail die Sekretärinnen ersetzt hätte. Sondern weil sich um die E-Mail herum die gesamte Management-Kommunikation neu zusammensetzte: asynchrone Korrespondenz, flache Hierarchien, Ansprache über den Kopf des Managements. Die Sekretariatsposition in ihrer viktorianischen Gestalt — Puffer zwischen dem Chef und der Welt — hatte keinen Sinn mehr.

GPS wurde Anfang der Nullerjahre den Transportfirmen als «Helfer des erfahrenen Fahrers» verkauft. Ende der Nullerjahre waren die Dispositionsabteilungen der Routenplanung verschwunden; die Route wurde zu Daten, die der Algorithmus an den Fahrer abgibt, und der menschliche Disponent verwandelte sich in einen logistischen Echtzeit-Koordinator.

Google positionierte sich 1998 bescheiden als bequemer Ersatz für das Nachschlagewerk in der Bibliothek. Bis 2010 waren die Auskunftsabteilungen öffentlicher Bibliotheken in den USA reorganisiert — nicht ganz gestrichen, aber in den Modus der «digitalen Alphabetisierung» und der Arbeit mit besonderen Lesergruppen versetzt⁷.

In jedem Fall wirkte dieselbe Mechanik: die Technologie-«Helfer» schrieb die Struktur um sich herum so um, dass die Rolle, die sie angeblich ergänzte, sich als überflüssig erwies. Wells nannte das Evolution. Die moderne Sprache — Reorganisation.



Zweites Gesetz: Polarisierung statt Ersetzung

Im Jahr 2003 veröffentlichten David Autor, Frank Levy und Richard Murnane in den Quarterly Journal of Economics eine Arbeit, die die Ökonomie der Arbeit umschrieb⁸. Ihre Hauptbeobachtung: der Computer ersetzt nicht «die Arbeit im Allgemeinen», sondern einen konkreten Aufgabentyp — die Routinearbeit. Das können routinemäßige kognitive Aufgaben sein (Kolonnenaddition, Rechnungsstellung, Stenogrammabschrift) oder routinemäßige manuelle (Montage nach Anleitung, Stanzen, Verpacken). Aber nicht-routinemäßige Aufgaben — ob analytische (Diagnose, Verhandlungen, Forschung) oder motorische (Fahren im Verkehr, Pflege der Alten, Reparatur in unbekannter Umgebung) — ersetzt der Computer nicht, sondern ergänzt sie: die Nachfrage nach ihnen wächst.

Daraus folgt keine «Massenarbeitslosigkeit», wie es Technopessimisten seit dem 19. Jahrhundert prophezeit haben. Daraus folgt eine Polarisierung des Arbeitsmarktes: die mittlere Schicht — Kleriker, Bediener, Kontrolleure — wird herausgedrückt; die Spitze (nicht-routinemäßige analytische Arbeit) wächst; der Boden (nicht-routinemäßige motorische Arbeit — Pflege, Zustellung, Gastronomie) wächst auch. Die Lohnverteilung verwandelt sich aus einer Glocke in eine Senke zwischen zwei Höckern⁹.

Zwölf Jahre später kehrte Autor in den Journal of Economic Perspectives mit einem Aufsatz zurück, dessen provokativer Titel lautet: «Warum gibt es immer noch so viele Arbeitsplätze?»¹⁰ Die Antwort — weil die Automatisierung einer Aufgabe den Wert der mit ihr verbundenen nicht-routinemäßigen Aufgaben steigert. Der Radiologe, dem ein Algorithmus das Bild markiert, verschwindet nicht — seine Arbeitszeit verlagert sich zu komplizierten Fällen, der Erklärung der Diagnose an den Patienten, der interdisziplinären Besprechung. Der Jurist, dem die Präzedenzsuche automatisiert ist, verbringt mehr Stunden mit Strategie und Verhandlungen. Der Finanzberater, dem das Rebalancing des Portfolios automatisiert ist, verbringt mehr Zeit mit Gesprächen mit dem Klienten über dessen Lebensentscheidungen.

Aber — und das ist der zweite Teil des Gesetzes — den Gewinn aus dieser Umverteilung erhalten nicht alle. Ihn erhalten diejenigen, die einen nicht-routinemäßigen analytischen Aufbau über der automatisierten Routine haben. Diejenigen, die ihn nicht haben — der High-School-Absolvent, der als Klerk arbeitete —, werden in den nicht-routinemäßigen motorischen Sektor mit seiner begrenzten Lohnobergrenze hinausgedrängt. Polarisierung ist keine gleichmäßige Bewegung der ganzen Kurve nach oben, sie ist ihre Streckung in beide Richtungen.



Drittes Gesetz: Verteilung ist eine politische Wahl

Im Jahr 2023 brachten Daron Acemoglu und Simon Johnson das Buch Power and Progress: Our Thousand-Year Struggle Over Technology and Prosperity heraus¹¹. Ihre Hauptthese ist einfach und unbequem: die Technologie bringt an sich keinen allgemeinen Wohlstand. Ob sie ihn bringt oder nicht, hängt davon ab, wer die Richtung ihrer Entwicklung kontrolliert und wer über die Verteilung ihrer Früchte entscheidet.

Tausend Jahre europäischer Wirtschaftsgeschichte lesen Acemoglu und Johnson als Wechsel zweier Regime. Im Regime der Ausbeutung bereichert eine neue Technologie eine schmale Schicht der Eigentümer, während die Massenarbeitskraft für den Übergang zahlt — durch sinkende Löhne, verlängerte Arbeitsstunden, verschlechterte Bedingungen. So sah der Beginn der Industriellen Revolution in England aus: von den 1790er- bis zu den 1840er-Jahren wuchs die Produktivität, aber die realen Löhne der Arbeiter blieben praktisch stehen. Das ist die «Engels-Pause» — ein halbes Jahrhundert, das die klassische Ökonomie lange nicht zu erklären wusste. Im Regime der Verteilung bringt dieselbe Technologie einen Gewinn für die Masse der Arbeitenden — durch Gewerkschaften, Arbeitsgesetzgebung, allgemeine Bildung, progressive Besteuerung. So sah die Mitte des 20. Jahrhunderts in den entwickelten Volkswirtschaften nach der Großen Depression und den zwei Weltkriegen aus.

Der Unterschied zwischen den beiden Regimen ist nicht technologisch, sondern politisch. Derselbe Webstuhl kann für das eine Verteilungsmodell arbeiten oder für das andere — je nachdem, ob es im Land eine Weberngewerkschaft, eine Fabrikaufsicht und ein Gesetz über den Mindestlohn gibt.

Acemoglu und Johnson erhielten ein Jahr nach dem Erscheinen des Buches den Nobelpreis — für langjährige Forschungen zum Zusammenhang zwischen Institutionen und Wohlstand. Ihre Schlussfolgerung ist gerade dadurch wichtig, dass sie der Technologie das moralische Alibi nimmt: «Nicht der Webstuhl ist schuld — schuld sind diejenigen, die entschieden, wie mit ihm umzugehen ist.»



Viertes Gesetz: die Doppelbewegung

Im Jahr 1944 veröffentlichte der Wirtschaftshistoriker Karl Polanyi — ungarischer Emigrant, der in den Kriegsjahren am amerikanischen Bennington College Vorlesungen hielt — The Great Transformation¹². Das Buch wurde wenig gelesen; in den ersten zwanzig Jahren kannten es nur Fachleute. Bis zum Beginn des 21. Jahrhunderts wurde es zu einer der am häufigsten zitierten Arbeiten in den Sozialwissenschaften.

Die Hauptthese Polanyis: die Marktwirtschaft ist kein Naturzustand der menschlichen Gesellschaft, sondern ein Projekt. Ein Projekt, das ständige politische Anstrengungen erfordert, um zu existieren. Und — was wichtiger ist — jedes Mal, wenn die Marktlogik versucht, jene Seite des menschlichen Lebens zu erfassen, die früher vor ihr geschützt war (Arbeit, Boden, Geld), antwortet die Gesellschaft mit einer Gegenbewegung: mit Gesetzen, mit Regulierung, mit Protest, mit neuen Institutionen.

Das ist die «Doppelbewegung»: der Markt greift an — die Gesellschaft verteidigt sich. Nicht ideologisch, nicht aus «sozialistischen Überzeugungen», sondern weil sonst das unmittelbare Leben der Menschen unmöglich wird. Die englischen Fabrikgesetze des 19. Jahrhunderts, die deutsche Arbeiterversicherung unter Bismarck, der amerikanische New Deal, der europäische Sozialstaat der Nachkriegszeit — all das sind verschiedene Formen einer einzigen Gegenbewegung, ohne die die Marktexpansion in eine soziale Katastrophe geführt hätte.

Aus Polanyi folgt, was aus Wells, aus Autor und aus Acemoglu nicht folgt: die Transformation der Arbeit ist nicht eine Linie, sondern zwei. Die erste Linie — der Druck des Marktes und der Technologie. Die zweite Linie — das, was die Gesellschaft mit diesem Druck macht. Wenn die zweite Linie schwach oder abwesend ist, tritt das ein, was Wells beschrieben hat: die Aufspaltung, bis zur biologischen Kluft zu Ende geführt. Wenn die zweite Linie stark ist, gibt derselbe technologische Zyklus ein anderes Ergebnis — die Erweiterung der Rechte, die Angleichung der Chancen, einen neuen Gesellschaftsvertrag.




FALLSTUDIE: Platonow und die Baugrube, die Arbeit frisst

Im Dezember 1929 beginnt Andrej Platonow — Streckenarbeiter, Meliorator, Ingenieur von Ausbildung — eine Erzählung zu schreiben. Er beendet sie im April 1930. Er nennt sie Die Baugrube¹³.

Der Inhalt, wenn man ihn formell nacherzählt, ist einfach. Eine Gruppe von Arbeitern hebt eine Baugrube für das Fundament eines riesigen Hauses aus, in dem, nach dem Plan, das gesamte örtliche Proletariat wohnen soll. Je mehr sie graben, desto größer wird die Baugrube. Mit dem Hausbau wird niemals begonnen. Einer der Arbeiter, Woschtschew, sucht ruhelos nach dem Sinn der Arbeit: wofür graben wir, für wen graben wir, was soll herauskommen. Niemand antwortet. Das Mädchen namens Nastja, das die Arbeiter zu sich nehmen, damit die Arbeit einen Adressaten hat, — stirbt. Am Ende wird ihr Körper auf dem Grund der Baugrube begraben. Das Haus wird nicht gebaut werden.

Platonow schrieb kein antisowjetisches Pamphlet, wie man es in der Emigration lange zu lesen versuchte. Er schrieb etwas Universelleres: was mit der Arbeit geschieht, wenn sie von ihrem eigenen Ergebnis abgelöst wird. Wenn das Graben zur eigenständigen Tätigkeit wird, die kein Haus braucht. Wenn die Grube nicht deshalb wächst, weil das Fundament es verlangt, sondern weil Graben das Einzige ist, was zu tun übrigbleibt. Platonows Arbeiter sind weder Faulenzer noch Zyniker, sie arbeiten ehrlich und bis zur Erschöpfung. Aber die Richtung der Arbeit ist verloren, und die Arbeit beginnt sich selbst zu fressen.

Das ist dieselbe Figur wie die Wells’schen Morlocks in den unterirdischen Maschinenhallen: Menschen, die den Betrieb eines Systems aufrechterhalten, dessen Sinn sie schon nicht mehr verstehen. Die Morlocks füttern die Maschinen, die einmal für die Bequemlichkeit der Eloi erdacht wurden — aber die Eloi sind längst degeneriert, die Maschinen drehen sich im Modus der Selbstreproduktion, und die Arbeit der Morlocks hat sich aus der Bedienung in ein Ritual verwandelt. Bei Platonow ist es ohne Fantastik gemacht, auf dem Material des ersten Fünfjahresplans: Grube, Haus, Mädchen, Tod, Ende.

Und darin — die dritte Lesart, die den ökonomischen Arbeiten fehlt. Autor und Acemoglu beschreiben den Arbeitsmarkt von außen: wie die Löhne verteilt werden, welche Aufgaben automatisiert werden, wer gewinnt. Platonow beschreibt die Arbeit von innen: was der Mensch fühlt, wenn die Arbeit ihren Adressaten verloren hat. Das ist keine Statistik, das ist Diagnostik. Und im Horizont der 2030er-Jahre, wenn die Polarisierung tiefer geht und die Sekundäreffekte sichtbarer werden, wird der platonowsche Blick nicht weniger nötig sein als der ökonometrische.



UMKEHR: Der Zeitreisende bringt keine Voraussagen mit

Am Ende der Zeitmaschine kehrt der Zeitreisende an seinen eigenen Esstisch zurück, an dem seine Gäste auf ihn warten, und erzählt von der Zukunft — aber niemand glaubt ihm bis zum Ende. Am nächsten Tag geht er wieder in die Maschine — und kehrt nicht mehr zurück. Das Buch endet damit, dass der Zuhörer — der anonyme Erzähler — mit zwei Fragen zurückbleibt: ist wahr, was ich gehört habe, und wenn es wahr ist — was soll ich jetzt damit anfangen.

Wells beschließt das Buch nicht mit einer Prognose. Er beschließt es mit der Übergabe der Frage. Eloi und Morlocks sind ein mögliches Ergebnis, kein unvermeidliches. Der Zeitreisende weiß nicht, welche konkreten Entscheidungen zu diesem Ergebnis führen, welche — davon abhalten. Er weiß nur, dass die Richtung, in die sich seine eigene viktorianische Gesellschaft bewegt, in der Extrapolation genau ein solches Bild ergeben kann.

Denselben Kunstgriff, ohne literarische Konventionen, machen Acemoglu und Johnson. Auf den letzten hundert Seiten von Power and Progress prognostizieren sie nicht, sondern zählen sie Hebel auf: Antimonopolrecht, Steuerpolitik, öffentliche Investitionen in die Grundlagenforschung, Verhandlungsmacht der Arbeitenden. Jeder Hebel — real, historisch verwendet, mit verständlichem Mechanismus. Ob man sie verwendet oder nicht — ist die Wahl der politischen Gemeinschaft, keine Unvermeidlichkeit des ökonomischen Zyklus.

Wells tut hundertachtundzwanzig Jahre vor ihnen dasselbe in literarischer Form. Die Zeitmaschine ist keine Voraussage der Aufspaltung in Eloi und Morlocks. Sie ist ein diagnostisches Instrument: hier ist eine Tendenz, zu Ende geführt; entscheidet, ob ihr ein solches Ende wollt oder nicht.



EINSICHT: Vier Gesetze der Arbeit — drei Arten von Entscheidungen

Wenn man die vier Gesetze in eine Tabelle zusammenfasst, ergibt sich eine einfache, aber unbequeme Hierarchie:

— Erstes Gesetz (Wells) — beschreibt das, was nicht geändert werden kann. Technologie, die Arbeit ergänzt, reorganisiert sie. Das ist ein Naturgesetz der Wirtschaftsgeschichte, wie das Gesetz der Energieerhaltung in der Physik. Es zu ändern ergibt keinen Sinn; es zu berücksichtigen ist Pflicht.

— Zweites Gesetz (Autor) — beschreibt den Markt. Die Polarisierung geschieht automatisch, unter dem Druck von Nachfrage und Angebot. Ändern lässt sie sich, aber nur durch Marktmechanismen: Umschulung, Mobilität, Aufgabenumverteilung. Das ist ein Gesetz der Mechanik der Ökonomie, nicht der Natur.

— Drittes Gesetz (Acemoglu — Johnson) — beschreibt die Macht. Wer die Früchte der Transformation erhält, entscheidet nicht der Markt, sondern der politische Prozess. Hier hat die Gesellschaft Handlungsfähigkeit: Steuern, Regulierung, Repräsentation.

— Viertes Gesetz (Polanyi) — beschreibt die Reaktion. Die Doppelbewegung startet nicht automatisch; die Gesellschaft muss den Schaden erkennen und politische Kräfte sammeln. Wenn es keine Gegenbewegung gibt — setzt der Markt die Expansion bis zu jenem Punkt fort, an dem die Reaktion katastrophal wird statt korrigierend.

Im Horizont der Jahre 2026-2040 arbeitet das erste Gesetz bereits jetzt: die Reorganisation um neue technologische Zyklen läuft, und ihr entgegenzusetzen gibt es nichts. Das zweite Gesetz — die Polarisierung — beschreibt die Landschaft der nächsten zehn bis fünfzehn Jahre; hier sind marktliche Milderungen möglich (Umschulung, Mobilität), aber keine Aufhebung der Tendenz. Das dritte und vierte Gesetz — der Ort, an dem sich die Handlungsfähigkeit befindet. Was politische Gemeinschaften konkret als Antwort auf die Polarisierung tun werden, wird bestimmen, ob wir eine neue Verteilung oder eine neue Windung der Aufspaltung sehen. Die Baugrube Platonows — das, was passiert, wenn die Arbeit weitergeht, aber ihr Sinn schon verloren ist; auch dieses Szenario bleibt im Raum des Möglichen.



BRIDGE

Wells zeigt den Mechanismus. Autor misst die Polarisierung. Acemoglu und Johnson führen die Hebel vor. Polanyi spricht von der Gegenbewegung. Platonow diagnostiziert, was die Arbeit fühlt, wenn der Sinn verschwindet. Alle bleiben auf der Ebene der Gesetze und der Tendenzen — aber der Horizont der 2030er-Jahre verlangt etwas anderes: Entscheidungen eines konkreten Teams über die eigene Architektur — wie es organisiert ist, nach welchem Prinzip zusammengesetzt, was es lebendig erhält. Nicht beim Ökonomen, nicht beim Politiker — sondern beim konkreten Team, das am Tisch sitzt und entscheidet, wie es die nächsten fünf Jahre leben und arbeiten will.

Darüber handelt das nächste Kapitel.
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Kapitel 10: Der Montag fängt am Samstag an — NIITSCHAWO als das ideale Agile-Team


Kapitel 10. Der Montag fängt am Samstag an. NIITSCHAWO als das ideale Agile-Team


«Das Interessanteste begann am Abend, als die Abteilung des Linearen Glücks die Arbeit beendet hatte und im Institut jene besondere Stille eintrat, die es nur in Einrichtungen gibt, in denen Tag für Tag jahrelang gearbeitet wird — nicht mit gefalteten Händen.»

— A. und B. Strugatzki, Der Montag fängt am Samstag an (1965), Kap. 1¹




Worum es in diesem Kapitel geht. Der Montag fängt am Samstag an (1965) ist eine Novelle über das Wissenschaftliche Forschungsinstitut für Zauberei und Magie (NIITSCHAWO²). In den Autor-Kommentaren nannte Boris Strugatzki es das Porträt «der Menschen, die wir sein wollten»³; in der akademischen Literatur wird NIITSCHAWO als Utopie der sowjetischen naturwissenschaftlich-technischen Intelligenz gelesen⁴: ein Ort, an dem wissenschaftliche Schöpfung nicht durch administrative Logik erstickt wird. Liest man das Buch als Diagnose statt als Märchen, gibt es vier Gesetze der selbstorganisierenden R&D-Mannschaft⁵: Sinn als Eintrittsfilter, doppelte Führung, Spezialist gegen Administrator, Eintauchen statt Lernen. Parallel dazu zeigt es, was diese Mannschaft zerstört (Wybegallo, methodologisches Theater) und wohin sie stürzt, wenn ihre Schutzmechanismen versagen (Fortsetzung — Das Märchen von der Troika, 1968).





HOOK: Leningrad — Moskau, 1964

Im Jahr 1964 stellten die Brüder Strugatzki das «Märchen für wissenschaftliche Nachwuchskräfte»⁶ fertig. Boris Strugatzki war Astronom an der Pulkowo-Sternwarte, Arkadi Übersetzer aus dem Japanischen in Moskau. Was sie in NIITSCHAWO beschrieben — ein Institut, in dem Zauberer-Wissenschaftler an «Sinnvollem» arbeiten — war ein stilisiertes Porträt dessen, was Boris jeden Tag in Pulkowo sah und Arkadi von Freunden aus den akademischen Instituten Moskaus hörte.

Der Titel entstand aus dem Notizbuch der Schriftsteller. Der Satz «der Montag fängt am Samstag an» spiegelt keinen Kalender, sondern eine Eigenschaft von Menschen bestimmten Typs: Für sie ist die Arbeit nicht vom Leben getrennt, deshalb beginnt für sie der Montag, wenn ein normaler Angestellter seine Arbeitswoche beendet. Als die Brüder das Manuskript abschlossen, verstanden sie, dass die Novelle genau von solchen Menschen handelt — und der Titel fügte sich ein.

Das Buch erschien 1965 im «Kinderliteratur»-Verlag in einer Auflage von hunderttausend Exemplaren mit Illustrationen von Jewgenij Migunow. Die damaligen Leser erkannten in NIITSCHAWO ihre eigenen Forschungsinstitute. Die heutigen Leser erkennen darin die Mannschaft, die sie führen und in der sie arbeiten möchten.



Utopie oder Diagnose?

Die Standard-Lesart von Montag ist die eskapistische Erzählung — ein sowjetisches Märchen für die Intelligenz, Nostalgie. Dieser Lesart widersetzt sich die Novelle aus zwei Gründen.

Der erste — das Selbstzeugnis der Autoren. In Kommentare zum Durchgangenen (2003)⁷ beschreibt Boris Strugatzki die Idee nicht als Flucht, sondern als Versuch, «die Menschen zu zeigen, die wir sein wollten». Sie wollten Priwalow, Kornejew, Edik Amperjan, Gian Giacomo sein. Dies ist kein Märchen von Zauberern — es ist ein Selbstporträt der naturwissenschaftlich-technischen Intelligenz der 1960er Jahre im Modus «wie wir arbeiten könnten, wenn man uns nicht stören würde».

Der zweite — die Textstruktur. Liest man nur den utopischen Teil (Chunta, Kiwrin, Priwalow, die Neujahrs-Dienstschicht), erhält man ein Märchen. Doch im selben Buch tritt Modest Matwejewitsch Kamnojedow auf — Leiter der Verwaltung, kein Bösewicht, sondern eine administrative Notwendigkeit. Und Professor A. A. Wybegallo — ein Wissenschafts-Karrierist, der Wissenschaft imitiert. Die Strugatzki zeigen die Mannschaft UND die Kräfte, die sie zerstören, in einem Buch.

Yvonne Howell betrachtet in Apocalyptic Realism (1994)⁴ NIITSCHAWO als den Ort, an dem eine ganze Generation von Lesern arbeiten wollte. Der heutige Leser würde hinzufügen: so wie die Leser Rowlings davon träumen, in Hogwarts zu lernen. Aber Hogwarts ist eine geschlossene Zaubererschule. NIITSCHAWO ist ein offenes Institut, in das ein gewöhnlicher Programmierer aus Leningrad hineinkommt und entdeckt, dass der Unterschied zwischen der Utopie und seinem früheren Leben verwaltungs-organisatorischer, nicht ontologischer Natur ist.

Montag ist nicht davon, wie eine Mannschaft nicht sein kann. Sondern davon, wie sie selten ist — und warum.



Vier Gesetze der selbstorganisierenden R&D-Mannschaft⁵


Gesetz 1. Sinn als Eintrittsfilter

Alexander Iwanowitsch Priwalow, Programmierer aus Leningrad, fährt mit einem «Moskwitsch» in den Urlaub durch den Nordwesten⁸. Er nimmt zwei Anhalter mit — Wolodja Potschkin und Roman Ojra-Ojra. Sie führen ihn in ein unauffälliges Gebäude in der Stadt Solowez, mit einem Schild «NIITSCHAWO». Priwalow bleibt. Kein Bewerbungsgespräch. Dafür stellt sich heraus, dass er Programmierer ist — und dass ihn die Maschine mehr interessiert als sein eigener Urlaub. Daran erkennt man einen der Ihren.

Die Strugatzki beschreiben das Institut über ein einziges Zugehörigkeits-Kriterium: Für einen Mitarbeiter der NIITSCHAWO hat die Arbeitswoche weder Anfang noch Ende. Sein Montag beginnt am Samstag, weil er nicht zwischen «Arbeit» und «Leben» unterscheidet. Der Wahlspruch des Instituts ist kein KPI, sondern eine Existenzweise. Das ist der Eintrittsfilter.

Die Sinn-basierte Selektion macht das Command-and-Control-Modell mechanisch unmöglich. Man kann einem Menschen, der nicht für einen Befehl arbeitet, nicht befehlen. Kornejew kann man keine «Aufgabe stellen» — er wählt selbst, woran er arbeitet, und arbeitet daran rund um die Uhr. Gian Giacomo kann man keine «Frist bestätigen» — er beendet, wenn die Aufgabe gelöst ist. Der Mitarbeiter der NIITSCHAWO ist so beschaffen, dass ein Befehl für ihn eine externe Störung ist, keine Quelle der Arbeit.

Moderne Analoga: Open-Source-Projekte (Linux Kernel, PostgreSQL), akademische Laboratorien wie Bell Labs⁹ und Xerox PARC¹⁰ in ihrer produktiven Phase, frühe Agile-Teams vor der Institutionalisierung — XP bei Chrysler Comprehensive Compensation 1996, Spotify Squads 2008-2012¹¹. Alle hielten sich durch Auswahl, nicht durch Disziplin. Sobald die Selektion sich abschwächte und die Mannschaft nach neutralen Kriterien aufgefüllt wurde, verwischte der Filter — und die Arbeit verwandelte sich in ein Büro.



Gesetz 2. Doppelte Führung — A-Janus und U-Janus

Der Direktor der NIITSCHAWO ist Janus Polujektowitsch Newstrujew. Er ist ein Mensch, aber in zwei Modi: A-Janus und U-Janus. A-Janus liest die Zeit vorwärts: er unterzeichnet Papiere, stimmt Pläne ab, verantwortet Kontinuität und die Ausführungsfunktion. U-Janus liest die Zeit rückwärts: er weiß, was geschehen wird, weil es für ihn bereits geschehen ist, und bringt Lehren aus zukünftigen Zuständen in die aktuellen Entscheidungen. Jede Mitternacht tauschen die Modi ihre Plätze.

Die Strugatzki zeigen: Effektive Führung einer R&D-Mannschaft erfordert beide Modi. Ohne A-Janus gibt es keine Ressourcen, Abstimmungen, keinen Schutz vor der Außenwelt. Ohne U-Janus gibt es keine Vision, keine Retrospektive, keine Fähigkeit, die Folgen von Entscheidungen zu sehen, bevor sie getroffen werden. In einer Person lässt sich das nur schwer vereinen, deshalb haben die Brüder Janus buchstäblich zu zwei Menschen in einem gemacht.

Moderne Parallele — der Konflikt zwischen CTO und VPE in Ingenieur-Organisationen, die Trennung von Product-Lead und Tech-Lead oder die klassische Spannung «make AND ship» in Start-ups: eine einzelne Person zieht selten beide Modi. Gute R&D-Organisationen versuchen nicht, sie zu vereinen, sondern trennen sie explizit — und geben beiden Modi gleiche Legitimität. Schlechte versuchen, sie in einer Figur zu verschmelzen, und verlieren entweder die Retrospektive oder die Ausführung.



Gesetz 3. Spezialist gegen Administrator — Chunta gegen Kamnojedow

Kristobal Chosewitsch Chunta ist Leiter der Abteilung des Sinns des Lebens. Biografisch — ehemaliger Großinquisitor der spanischen Inquisition. Charakterlich — ein Wissenschaftler, für den der innere Standard der Arbeit wichtiger ist als jede äußere Regel. Chunta arbeitet an Aufgaben, deren Formulierung er der Verwaltung nicht erklären kann. Als Kamnojedow von Chunta einen Ergebnisbericht fordert, geht Chunta schweigend hinaus.

Modest Matwejewitsch Kamnojedow ist stellvertretender Direktor für Verwaltungs- und Wirtschaftsangelegenheiten. Kein Bösewicht: Das Institut braucht einen Menschen, der den Strom im Auge behält, Rechnungen bezahlt, Dienstreisen genehmigt, dem Ministerium Bericht erstattet. Die Strugatzki machen ihn nicht zur Karikatur. Sie zeigen etwas anderes: Die administrative Funktion ist notwendig, darf aber nicht über den Inhalt befehlen.

Das Gesetz ist in einer der bekanntesten Szenen formuliert. Kamnojedow verlangt, dass alle Mitarbeiter in der Neujahrsnacht die Schlüssel abgeben und das Institut verlassen. Chunta, Kiwrin, Kornejew, Edik ignorieren die Anweisung — weil in diesem Moment ihre Experimente laufen. Sie rebellieren nicht. Sie arbeiten. Und ihre Arbeit ist wichtiger als die Anordnung der Verwaltung.

Gleich darauf tritt Wybegallo auf — ein Karrierist in wissenschaftlichem Gewand. Er versteht, dass die administrative Klasse die Arbeit nach der Form und nicht nach dem Inhalt bewertet, und hat gelernt, die Form zu produzieren. Sein «Modell des universellen Konsumenten» — ein Kadaver, der Heringe frisst und platzt — ist die Parodie eines wissenschaftlichen Ergebnisses, adressiert nicht an die Kollegen, sondern an die Vorgesetzten und die Presse. Wybegallo ist eine diagnostische Figur: Er zeigt, was mit einer Mannschaft passiert, wenn die Balance «Spezialist vs. Administrator» zugunsten der Verwaltung gestört wird.

Moderne Entsprechung Wybegallos — das «methodologische Theater». Mannschaften, in denen die Rituale des Agile (Standups, Retros, Demos) präsent sind, der Inhalt jedoch verloren ging: die Velocity wurde gemessen, die OKRs kaskadiert, das Demo abgehalten, nichts wurde erledigt. Wybegallo ist keine Verletzung der Methodologie, er ist ihre Vollendung unter den Bedingungen, unter denen der Spezialist dem Administrator gewichen ist.



Gesetz 4. Eintauchen statt Lernen — der Priwalow-Bogen

Priwalow gelangt zufällig zur NIITSCHAWO. Niemand «onboardet» ihn. Keine Kurse, keine Willkommenspakete, keine Mentoren-Programme. Man gibt ihm eine Pritsche im Museum des Instituts (in der Hütte auf Hühnerbeinen), Zugang zu allen Etagen und Menschen. Nach wenigen Kapiteln arbeitet er bereits mit der elektronischen Rechenmaschine «Aldan»¹², nachdem er sich selbstständig sowohl in die Aufgaben als auch in die Kollegen eingearbeitet hat.

Die Strugatzki zeigen: Die besten R&D-Mannschaften ziehen ihre Neuen nicht durch Vorlesungen groß, sondern durch die Zulassung zur realen Arbeit. Priwalow lernt von Kornejew, weil Kornejew in der Nähe ist und man ihn mit einer Frage stören kann. Er lernt von Edik, weil Edik es nicht ablehnt, seine Methodologie zu besprechen. Er lernt von Chunta, weil Chunta ihn in seine Abteilung lässt.

Das ist, was Michael Polanyi (der Bruder Karl Polanyis aus Kapitel 8¹³) tacit knowledge nannte — implizites Wissen, das sich nur durch Co-Anwesenheit vermitteln lässt und nicht in Anleitungen passt. Damit ein Neuling Teil der Mannschaft wird, muss er nicht die «Methodologie der Mannschaft» studieren. Er muss zur Arbeit und zu den Menschen zugelassen werden, die sie tun. Der Rest wächst von selbst.

Moderne Parallelen — das Lehrlings-Modell in Forschungslaboratorien, «Pair Programming» im XP, die frühen Google-Bootcamps vor ihrer Formalisierung. Alle funktionierten, solange das Prinzip erhalten blieb: Der Neuling lernt nicht von der Dokumentation, sondern von den Menschen, die neben ihm die echte Arbeit tun.




FALLSTUDIE: die Abteilungen des Instituts und die Neujahrs-Dienstschicht

Das Institut ist aus Abteilungen aufgebaut, jede mit eigener Logik:


	Abteilung des Linearen Glücks (Fjodor Simeonowitsch Kiwrin) — optimistischer angewandter Zweig, Instrumente des menschlichen Glücks. Analog einer Produkt-Mannschaft.

	Abteilung des Sinns des Lebens (Kristobal Chunta) — Grundlagenforschung, der Verwaltung in den Formulierungen unzugänglich. Analog einer Research-Funktion.

	Abteilung der Universellen Verwandlungen (Gian Giacomo; hier arbeitet Viktor Kornejew) — tiefgehende Materie-Ingenieurskunst. Analog einer Plattform-Mannschaft.

	Rechenzentrum (Alexander Priwalow) — horizontale Funktion, die alle Abteilungen bedient.



Dazu zwei Kräfte außerhalb der wissenschaftlichen Linie: die Verwaltung Modest Kamnojedows — administrativ-wirtschaftlicher Dienst, notwendig, aber mit geschützten Grenzen — und das Laboratorium Professor Wybegallos — das methodologische Theater, das im Institut als permanente Warnung existiert.

Die Koordination ist horizontal. Keine zentrale Planung. Keine Standups. Doch sie geschieht natürlich: Menschen treffen sich in Gängen, gehen in die Kabinette der anderen, besprechen Aufgaben an den Automaten mit dem Sprudelwasser, lenken einander mit Fragen ab, helfen. Kornejew braucht Priwalow und die Rechenzeit des «Aldan»; Priwalow braucht Ojra-Ojra für eine theoretische Konsultation; Ojra-Ojra braucht Edik, um die Berechnung zu prüfen. Die Kette entsteht bei Bedarf und löst sich auf, wenn die Aufgabe gelöst ist.

Die kulminierende Illustration ist der zweite Teil «Wirren der Wirrnisse». Priwalow bleibt in der Neujahrsnacht als Dienst habender im Institut. Kamnojedow verteilt vor dem Weggehen Anweisungen und Erinnerungen. Eine halbe Stunde nach Kamnojedows Weggang finden sich alle Mitarbeiter, die «hätten gehen sollen», an ihren Arbeitsplätzen wieder: Chunta im Labor, Kornejew bei den Magiern, Edik über den Büchern, Gian Giacomo an den Berechnungen. Niemand hat jemanden gerufen. Sie arbeiten in der Neujahrsnacht, weil ihre Experimente laufen. Priwalow als formell Dienst habender entdeckt, dass es nichts zu verwalten gibt — das Institut arbeitet von selbst.

Das ist das Porträt einer selbstorganisierenden Mannschaft: Sie hält sich nicht durch den Zeitplan und nicht durch Anordnungen, sondern dadurch, dass in jedem eine Aufgabe steckt, an der er nicht anders kann als zu arbeiten.



DUNKLE SEITE: was das Team zerstört

In Montag ist Wybegallo ein separater Fall, in dem die Balance noch hält. In Das Märchen von der Troika (1968)¹⁴ — der Fortsetzung der Geschichte NIITSCHAWOs — ist die Balance bereits gestürzt. Dort befiehlt die administrative Funktion vollständig über den Inhalt: Die Troika für Rationalisierung und Verwertung ungeklärter Phänomene (ein administratives Organ) herrscht in Kitezhgrad, der Kolonie ungeklärter Phänomene des Instituts, und entscheidet nach Kriterien der Loyalität, Berichtsfähigkeit und Verständlichkeit, welche Forschung zulässig ist.

Die Strugatzki schrieben Die Troika drei Jahre nach Montag — und lieferten faktisch eine Diagnose davon, wie die Utopie des vorherigen Buches zerstört wird. Die Troika für Rationalisierung und Verwertung ungeklärter Phänomene — das administrative Organ, das die Macht über die Kolonie des Instituts in Kitezhgrad übernommen hat — entscheidet nach Kriterien der Loyalität, Berichtsfähigkeit und Verständlichkeit, welchen Phänomenen zu existieren erlaubt ist. Wybegallo bei der Troika ist wissenschaftlicher Berater: das methodologische Theater wurde zur Norm und erhielt einen Posten. Priwalow und Edik Amperjan, aus dem Institut entsandt, versanken in Sitzungen, Protokollen und Reglementen. In der Angara-Zeitschrift-Version rettet das Finale ein deus ex machina: Chunta und Kiwrin erscheinen und lösen die Troika mit der Macht der älteren Zauberer auf. Doch die Geste selbst ist bezeichnend: Aus einem System, in dem der Administrator den Spezialisten besiegt hat, gibt es von innen keinen Ausweg mehr — es braucht eine äußere Kraft. Dies ist keine alternative Geschichte und keine Satire von außen. Es ist der zweite Akt derselben Geschichte, erzählt ohne rosarote Brille.

Was die Mannschaft nach den Strugatzki zerstört:


	Verlust des Eintrittsfilters — man kommt ins Institut über Kompetenz und Beziehungen, nicht über den Sinn.

	Verschmelzung der beiden Januse in einen — die Führung hört auf, die Retrospektive zu halten, und verliert die Fähigkeit, zu lernen.

	Sieg des Administrators über den Spezialisten — die inneren Standards des Handwerks weichen den äußeren Normen der Berichterstattung.

	Ersetzung des Eintauchens durch Ausbildungsprogramme — Neulinge werden in die «Methodologie der Mannschaft» eingewiesen statt zur Arbeit zugelassen.

	Legitimierung Wybegallos — das methodologische Theater wird zum Bewertungskriterium.



Die Troika ist keine Vorhersage. Es ist die Beschreibung eines Musters. Jede R&D-Mannschaft durchläuft dieses Szenario, wenn sie sich nicht explizit schützt.



EINSICHT: Hierarchie der Entscheidungen für die selbstorganisierende R&D-Mannschaft

Aus den vier Gesetzen der Strugatzki lässt sich eine praktische Reihenfolge ableiten:


	Selektion ist wichtiger als Ausbildung. Filtern Sie Menschen danach, wie sie zu ihrer Arbeit stehen, nicht nach ihrer momentanen Kompetenz. Kompetenz erwirbt man; die Einstellung zur Arbeit nicht.

	Doppelte Führung explizit trennen. Bestimmen Sie, wer für die A-Funktion (Ausführung, Ressourcen, Schutz) verantwortlich ist, und wer für die U-Funktion (Retrospektive, Sinn, Richtung). Versuchen Sie nicht, beide in einem Kopf zu vereinen.

	Innere Standards des Handwerks vor externer Kontrolle schützen. Der Wissensarbeiter ist nicht der Berichterstattung verantwortlich, sondern den Kollegen und dem eigenen Standard. Die administrative Funktion ist notwendig, darf aber nicht über den Inhalt befehlen.

	Eintauchen statt Trainings. Der Neuling wird nicht unterrichtet — man gibt ihm Zugang zur Arbeit und zu den Menschen. Tacit knowledge wird nur so vermittelt.

	Wybegallo im Blick behalten. Bemerken Sie, wann die Form ohne Inhalt zu existieren beginnt. Rituale ohne Auslieferung. Velocity ohne Ergebnis. Standup ohne Arbeit. Das ist das erste Signal, dass die Balance «Spezialist vs. Administrator» ins Rutschen gerät.



Der fünfte Punkt ist der wichtigste, denn die Zerstörung einer Mannschaft geschieht selten durch eine explizite Entscheidung. Sie geschieht durch die allmähliche Akkumulation der Form ohne Inhalt, bis sich die Mannschaft eines Tages in Das Märchen von der Troika wiederfindet.



BRIDGE

Die Strugatzki zeigen eine Mannschaft, die funktioniert, weil sie aus Menschen zusammengesetzt ist, für die die Arbeit das Leben ist. Das ist ein seltener Fall. Was aber tun, wenn eine solche Mannschaft nicht zusammenkam, die Schutzmechanismen versagten und die Krise bereits läuft? Das Finale des Buches handelt von der Arbeit im Modus einer andauernden Krise, wenn eine Mannschaft sich ad hoc formiert und sich weder auf den Sinn noch auf die Liebe zum Handwerk stützt, sondern auf die Disziplin des Dienstes und die Weigerung zu gehen.
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Voice-Formel-Audit Kap.9 (für Selbstprüfung v0.8):









	Anteil
	Auftreten
	Beispiel-Belegstellen





	Heine 35 %
	HOOK Leningrad-Pulkowo-1964-Atmosphäre + Priwalow-Bogen als «Mensch, für den die Arbeit das Leben ist»
	«Boris war Astronom an der Pulkowo-Sternwarte, Arkadi Übersetzer aus dem Japanischen in Moskau» / «für sie beginnt der Montag, wenn ein normaler Angestellter seine Arbeitswoche beendet» / «Sein Montag beginnt am Samstag, weil er nicht zwischen Arbeit und Leben unterscheidet»



	Brecht 30 %
	Vier-Gesetze-Struktur als Lehrstück + Fünf-Punkte-INSIGHT + DUNKLE-SEITE-Fünf-Punkte-Analyse
	«Sinn als Eintrittsfilter / Doppelte Führung / Spezialist gegen Administrator / Eintauchen statt Lernen» — analytische Vierpunkt-Struktur; INSIGHT «Selektion ist wichtiger als Ausbildung» — Brecht-lapidar



	Tucholsky 25 %
	Wybegallo-methodologisches-Theater + Corporate-Kritik + Kamnojedow-satire
	«die Velocity wurde gemessen, die OKRs kaskadiert, das Demo abgehalten, nichts wurde erledigt» / «Wybegallo ist keine Verletzung der Methodologie, er ist ihre Vollendung» / Kadaver-frisst-Heringe-und-platzt



	Walser 10 %
	Neujahrs-Dienstschicht-Detail + Bibliothek-Museum-Priwalow-Ankunft
	«Eine halbe Stunde nach Kamnojedows Weggang finden sich alle Mitarbeiter, die «hätten gehen sollen», an ihren Arbeitsplätzen wieder: Chunta im Labor, Kornejew bei den Magiern, Edik über den Büchern, Gian Giacomo an den Berechnungen» / «man gibt ihm eine Pritsche im Museum des Instituts (in der Hütte auf Hühnerbeinen)»





Anti-AI-Pattern audit: 0 Vorkommen typischer AI-Formulierungen.

Anti-Anglizismus audit: Corporate-Fach zitattreue englisch (KPI / OKR / Velocity / Standup / Demo / Retro / R&D / XP / Agile / Command-and-Control / tacit knowledge) mit Klammer-Glossen wo Iskra Q2-Konvention verlangt. Rein-DE für nicht-Fach + Alltag + poetische Passagen.

Strugatzki-Kanon-Konsistenz: Priwalow / Kornejew / Ojra-Ojra / Potschkin / Kiwrin / Chunta / Newstrujew / Kamnojedow / Wybegallo / Amperjan / Gian Giacomo / Merlin / Migunow — Duden-Transliteration DIN 1460 konsistent. Buchner Suhrkamp 1974 Anlehnung + Hedge Fußnote 1+2 dokumentiert. NIITSCHAWO einteilig (analog GULAG/KGB-Kanon).

Fragen für Iskra (v0.8 KVITANCIYA bundle): 44. Strugatzki-Titel: «Der Montag fängt am Samstag an» (Vorschlag, Buchner Suhrkamp 1974 wahrscheinlich Standard) — Iskra Kanon-Bestätigung? 45. NIITSCHAWO: einteilig (Vorschlag, Suhrkamp-Standard analog GULAG) OR getrennt «NII TSCHAWO»? 46. «Gian Giacomo» vs «Jian Giacomo» — italienischer Name; ich lasse Standard-italienisch «Gian» (Reclam-Bulgakow-Bulgow-Kanon Analog)? 47. Kadaver: «Modell des universellen Konsumenten» — direkt DE (Vorschlag) OR «Wesen, das nur konsumiert und platzt» ausformuliert? 48. Section-Marker BRIDGE englisch (v0.4-Konvention) OR «BRÜCKE» DE? 49. AHTsCh / Verwaltung Kamnojedows — «Verwaltungs- und Wirtschaftsangelegenheiten» (Vorschlag) OR «Administrative Wirtschaftsteil (AHTsCh)» transliteriert? 50. Marker «Achtung: Michael Polanyi (1891-1976) — Chemiker und Wissenschaftsphilosoph, Bruder Karl Polanyis» — mit italic-Marker (Vorschlag, Fach-Standard) OR ohne?








Kapitel 11: Die Pest — Wie sich eine Mannschaft im Modus einer andauernden Krise formt


Kapitel 11. Die Pest. Wie sich ein Team im Modus einer andauernden Krise formt


«Es geht nicht um Heldentum. Es geht um Anständigkeit. Vielleicht scheint es ein lächerlicher Gedanke, aber die einzige Weise, die Pest zu bekämpfen, ist die Anständigkeit.»

— Dr. Bernard Rieux. Albert Camus, Die Pest, Teil zwei¹




Worum es in diesem Kapitel geht. Kapitel 9 zeigte eine Mannschaft, die sich zusammenfand, weil ihre Menschen keine Grenze zwischen Arbeit und Leben kannten — NIITSCHAWO der Strugatzki als Selektion durch Sinn. Kapitel 10 zeigt eine Mannschaft, die nach dem entgegengesetzten Prinzip zusammengefügt ist: Menschen vereinen sich, weil sie sich weigerten wegzugehen. Die communauté² Dr. Rieux’ in Oran ist eine Selektion durch Weigerung. Dieselbe Kraft (Auswahl) in umgekehrte Richtung gelenkt. Aus dieser Inversion leiten sich vier Gesetze der Arbeit unter einer andauernden Krise ohne Sieges-Horizont ab: Ablehnung als Verpflichtung, gemeinsame Anständigkeit statt Heroismus, Konvergenz ohne Hierarchie, Disziplin des Fortsetzens.





HOOK: Oran, April 194_

Am Morgen tritt Dr. Bernard Rieux aus seiner Sprechstunde und tritt auf eine tote Ratte. Das ist die erste Einstellung des Camus-Romans.

Am selben Tag reist seine Frau in ein Sanatorium in den Bergen — sie hat eine alte Lungenerkrankung, und der Arzt weiß, dass die Trennung lang sein wird. Nach einer Woche gibt es in Oran bereits Hunderte toter Ratten. Nach zwei — die ersten menschlichen Todesfälle. Nach einem Monat verhängt die Präfektur die Quarantäne, verschließt die Stadttore und trennt Oran auf unbestimmte Zeit vom Rest der Welt.

Dr. Rieux hätte in diesem Moment einen Passierschein verlangen können. Er hat einen professionellen Status, eine kranke Frau außerhalb der Quarantäne, seine Gründe. Er bleibt. Nicht weil er das Heldentum wählt. Nicht weil er sich einer Sache verschreibt. Sondern weil die Weigerung wegzugehen die einzige Handlung ist, die für ihn in Umständen, denen jede andere Stütze fehlt, ethisches Gewicht hat.

Um Rieux herum sammelt sich, durch Wochen und Monate, allmählich eine Gruppe von Menschen, die dieselbe Weigerung vollzogen haben. Der Zugereiste Tarrou — ein Mann mit Mitteln und Notizbüchern, Sohn eines Staatsanwalts (nicht Einheimischer, hätte weggehen können, blieb). Der alte Arzt Castel (hätte in seinem Zimmer sitzen bleiben können, machte sich daran, das Serum lokal zu kochen, weil auf Lieferungen aus Paris zu warten bedeutet hätte, auf den Tod zu warten). Der Journalist Rambert aus Paris (zufällig in Oran gelandet, hatte einen fertigen Fluchtplan durch Schmuggler, brach ihn ab). Der städtische Schreiber Grand (arm, unauffällig, schreibt sein ganzes Leben lang an einem Roman und kann den ersten Satz nicht beenden — schloss sich der statistischen Erfassung an). Und — später, nach langem Widerstand — der Jesuit Père Paneloux.

Diese fünf bilden das, was Camus beharrlich weder Mannschaft noch Organisation noch Bewegung nennt. Das Wort, das hier am genauesten passt, ist communauté, Gemeinschaft. Sie unterstehen niemandem, haben kein gemeinsames Ziel im Verwaltungssinn, koordinieren die Anstrengungen nicht durch einen Zeitplan. Sie fanden sich einfach zur Zeit einer Epidemie in einer Stadt wieder und verweigerten gleichzeitig den Weggang.

Aus ihrer gemeinsamen Arbeit — fragmentarisch, unkoordiniert, ohne Strategie — entsteht allmählich ein Betriebssystem, das die Stadt am Leben erhält.



KONTROVERSE: Eine Lesart jenseits des Kanons

Die Standard-Lesart von Die Pest ist die Allegorie des französischen Widerstands gegen die Besatzung 1940-1944. Diese Lesart wird biografisch gestützt: Ein bedeutender Teil des Romans wurde in Le Panelier (bei Le Chambon-sur-Lignon) 1942-1943 geschrieben, während der Tuberkulose-Genesung; später wurde Camus in Paris Herausgeber der Untergrundzeitung Combat; die Erfahrung der Besatzung ist im Buch offenkundig präsent. Doch im Januar 1955, in einem Brief an Roland Barthes, hat Camus diese Lesart selbst begrenzt: Er bestand darauf, dass die Pest nicht nur den Nationalsozialismus meint; der Roman spricht vom Widerstand gegen jede Tyrannei, gegen jeden Terror³. Anders gesagt: Die ursprüngliche Lesart ist richtig, aber unvollständig.

Andere kanonische Schichten: die Antitheodizee (der Roman als Antwort auf Dostojewskis Argument vom Leiden des Kindes), die Philosophie des Absurden (Die Pest als praktischer Kommentar zu Der Mythos des Sisyphos von 1942⁴), die Moral des Handelns ohne Hoffnung. Alle sind durch akademische Literatur gedeckt — siehe Tony Judt, The Burden of Responsibility (1998)⁵ und David Carroll, Albert Camus the Algerian (2007)⁶.

Die Lesart, die dieses Kapitel vorschlägt, verlässt das kanonische Feld: Die Pest als operative Ethik für ein Team, das im Modus einer andauernden Krise arbeitet. Dies ist eine autor-eigene Projektion, keine Entdeckung in der Quelle. Aber sie stützt sich auf strukturelle Fakten des Romans, die sich schwer anders lesen lassen. Die communauté Rieux’ funktioniert tatsächlich als arbeitendes System. Die Ethik, die Rieux im Dialog mit Tarrou formuliert, ist tatsächlich operationalisierbar. Der letzte Satz des Romans — über den Bazillus, der niemals stirbt — beschreibt tatsächlich eine Situation, zu der das moderne Krisenmanagement unabhängig kommt.

Die Pest war 1947 keine operative Metapher. Sie wurde es zu den 2020er Jahren — durch COVID, durch das medizinische Personal der Ukraine nach 2022, durch das Personal von Fukushima, durch alles, was kein Enddatum hat und die Fortsetzung der Arbeit ohne dieses fordert.

Zwischen der Utopie NIITSCHAWOs (vorheriges Kapitel) und der communauté von Oran ist eine Symmetrie sichtbar. Die Strugatzki zeigten eine Mannschaft, die nach dem Prinzip der Anziehung zusammengefügt ist: Der Eintrittsfilter siebt jene aus, für die die Arbeit nicht das Leben ist. Camus zeigt eine Mannschaft, die nach dem Prinzip der Weigerung zusammengefügt ist: Der Eintrittsfilter siebt jene aus, die zugestimmt haben wegzugehen. Selektion-durch-Anziehung und Selektion-durch-Weigerung sind zwei Polaritäten derselben Auswahl-Kraft, an entgegengesetzte Enden des Spektrums getragen. Und nur aus beiden zusammen lässt sich das vollständige Bild dessen ableiten, wie Mannschaften entstehen, die langdauerndem Druck standhalten können.



KERN: Vier Gesetze der Arbeit unter andauernder Krise


Gesetz 1. Ablehnung als Verpflichtung

Zu Beginn des zweiten Teils des Romans kommt Rambert — der Pariser Journalist, der im ungünstigen Moment nach Oran geraten ist — zu Rieux, um eine ärztliche Bescheinigung zu bitten, die es erlauben würde, einen Passierschein aus der Stadt zu erhalten. Rambert hat in Paris eine Frau, die Beziehung mit ihr fing gerade erst an; er will zurück. Rieux verweigert nicht, weil er kein Mitgefühl empfindet, sondern weil die Bescheinigung eine Lüge wäre, und die Lüge würde das wenige zerstören, was in diesen Bedingungen noch funktioniert.

Rambert beginnt, selbstständig zu handeln — durch Schmuggler, durch Bestechung, durch Netze, die in jeder verschlossenen Stadt in wenigen Wochen entstehen. Zum Teil drei hat er einen fertigen Fluchtplan. Genaues Datum, Route, Boot, bezahlt.

Und wenige Tage vor der Abreise kommt er zu Rieux und sagt, er bleibt. Nicht weil der Plan gescheitert wäre — der Plan ist in Ordnung. Sondern weil «wenn ich abreisen würde, würde ich mich schämen». Und die Scham ist ein konkretes technisches Problem, das ihn daran hindern würde, an die Frau in Paris zu denken. Ein Paradox: Um die Beziehung zu bewahren, um deretwillen er sich zum Weggehen drängte, muss er sich weigern wegzugehen.

Das ist kein Heldentum. Das ist keine Wahl im hohen Sinn. Rambert leistet keinen Eid, unterschreibt keinen Vertrag, tritt keiner Organisation bei. Er kehrt einfach eine Entscheidung um, die er bereits getroffen hatte. Und von diesem Moment an ist er Teil der communauté. Nicht weil ihn jemand aufnahm, sondern weil die Weigerung wegzugehen einen Menschen automatisch zum Teilnehmer macht.

Modern. Selektion-durch-Weigerung ist der am meisten unterschätzte Mechanismus der Mannschaftsbildung in andauernden Krisen. Krankenhaus-Teams der ersten COVID-Welle im März 2020 bildeten sich nicht durch Rekrutment, sondern durch jene, die nicht gekündigt haben. Ukrainische medizinische Brigaden nach Februar 2022 — jene, die nicht wegfuhren. Die Teams zur Beseitigung der Folgen von Fukushima — jene, die nach der Strahlungswarnung am Arbeitsplatz blieben. In allen drei Fällen fand die grundsätzliche Auswahl nicht am Eingang statt, sondern am Ausgang: Die Mannschaft besteht aus jenen, die sich weigerten wegzugehen, als das Weggehen vernünftig war.



Gesetz 2. Gemeinsame Anständigkeit statt Heroismus

Das meistzitierte Fragment aus Die Pest ist das Gespräch Rieux’ mit Rambert, an dem Tarrou teilnimmt. Rambert, der die Flucht vorbereitet, rechtfertigt sich: Er wolle nicht Heldentum spielen. Rieux antwortet, dass die Worte vom Heldentum ihn nicht interessieren: «Die einzige Waffe gegen die Pest ist die Ehrlichkeit»¹. Und auf die Frage, was Ehrlichkeit sei, fügt er hinzu: «Ehrlich sein heißt seine Arbeit tun».

Das ist die anti-pathetischste Definition der Ethik des krisenhaften Handelns, die die europäische Literatur des 20. Jahrhunderts hervorzubringen wusste. Sie ist absichtlich der Erhabenheit beraubt. Sie fordert absichtlich keine besonderen Tugenden. Sie stützt sich absichtlich auf die einzige Verpflichtung, die der Mediziner nicht aufheben kann, ohne aufzuhören, Mediziner zu sein — auf die Erfüllung der Arbeit, für die er ausgebildet ist.

Im gleichen Geist handelt Castel, der alte Kollege Rieux’. Als klar wird, dass das fertige Serum aus Paris nicht rechtzeitig eintreffen wird (Krieg, Logistik, Prioritäten-Warteschlangen), setzt sich Castel in sein Laboratorium und beginnt, eine lokale Variante zu kochen. Er hat keine Sanktion von oben. Er hat keine Gewissheit, dass es gelingen wird. Er hat eine medizinische Ausbildung und das Verständnis, dass das Warten mehr Menschen töten wird als ein misslungenes Experiment. Zum vierten Teil hat er einen Prototyp, der am Sohn des Untersuchungsrichters Othon getestet wird.

Und parallel dazu Grand. Grand ist kein Arzt, kein Chemiker, kein Journalist. Er ist ein kleiner städtischer Schreiber, arm, geschieden, sein ganzes Leben lang schreibt er an einem Roman, den er nicht zu Ende bringen kann bei der ersten Zeile: «An einem schönen Maimorgen ritt eine elegante Amazone auf einer prachtvollen Fuchsstute die Alleen des Bois de Boulogne hinunter» — und jeden Abend schreibt er die Adjektive um, und jeden Abend ist der Satz nicht der richtige. Als die Pest beginnt, übernimmt Grand die statistische Erfassung der Todesfälle. Er tut nicht mehr, weil er nicht mehr kann. Doch er tut es jeden Tag. Und in der Logik von Die Pest ist Grand ein Held im selben Sinne wie Rieux, denn die gemeinsame Anständigkeit unterscheidet keine Ränge.

Modern. Das ist nicht «Tue, was du sollst, und sei, was da will». Das ist eine operative Definition: Eine Mannschaft der andauernden Krise besteht aus Menschen, von denen jeder einen genau bestimmten Teil der Arbeit hat und ihn tut, ohne zu versuchen, mehr zu tun, als er kann, aber auch ohne sich zu weigern, wenn es schwierig wird. Karl Weick beschrieb in Managing the Unexpected (Weick & Sutcliffe 2001)⁷ dasselbe Phänomen in Kategorien der modernen high-reliability organization: Die Fähigkeit, unter nicht berechneter Belastung ohne Ausfälle zu arbeiten, erfordert keine Helden, sondern jene, die im Kleinen diszipliniert sind.



Gesetz 3. Parallele Verpflichtungen; Konvergenz ohne Hierarchie

Die communauté Rieux’ ist kategorisch keine Mannschaft im modernen Verwaltungssinn. Sie hat keinen Anführer. Sie hat kein gemeinsames Meeting, bei dem Rollen verteilt werden. Sie hat kein Ziel im Format «bis zu diesem Datum das zu erreichen». Sie hat kein Koordinierungszentrum.

Rieux ist Arzt, er heilt. Tarrou ist Chronist und Organisator, er sammelt Freiwillige. Castel ist Arzt, er kocht das Serum. Rambert — nach seiner Weigerung wegzugehen — schließt sich Tarrous Sanitäts-Brigaden an. Grand ist Schreiber, er zählt. Paneloux ist Jesuit, nach langem Widerstand tritt er in eine Sanitäts-Brigade ein. Rieux’ Mutter — die alte Frau, die den ganzen Roman hindurch schweigend in seinem Haus anwesend ist: ihr Halt, den Camus als etwas beschreibt, das fester ist als jede Formulierung.

Diese sechs — und Rieux’ Mutter neben ihnen — koordinieren die Anstrengungen nicht. Sie arbeiten parallel, sehen einander, tauschen Informationen aus, helfen einander — aber das ist keine Delegation, keine Aufgabenverteilung, kein Aufgabenfluss. Jeder tut seinen Teil, weil dieser Teil ihm gemäß ist und weil das Nichttun schlechter wäre als das Tun.

Und dennoch fügt sich ihre gemeinsame Arbeit auf Stadtebene zu einem System: Grands Statistik lässt Rieux die Dynamik sehen, Tarrous Sanitäts-Brigaden entlasten die Ärzte, Castels Serum gibt eine Chance, wo es früher keine Chance gab. Konvergenz ohne Hierarchie. Communauté ohne Architektur.

Das ist eine verletzliche Konstruktion. Sie hält sich darauf, dass jeder Teilnehmer einen genau bestimmten Arbeits-Anteil hat und die persönliche Verpflichtung, ihn zu tun. Wenn bei einem der Anteil verschwindet — jemand stirbt, wie Tarrou noch nach dem Abklingen stirbt, wenige Tage vor der Öffnung der Tore — reorganisiert sich das System nicht automatisch. Es wird nur ärmer um einen Menschen. Niemand ist bestellt, Tarrou zu ersetzen. Und niemand ersetzt ihn.

Modern. Moderne Anleitungen zur Krisen-Koordination haben formalisiert, was das Personal von Oran 1947 spontan tat — die Arbeitsverteilung durch Spezialisierung ohne vertikale Befehlskette; siehe Fußnote ⁸.



Gesetz 4. Disziplin des Fortsetzens statt Sieges-Horizont

Das letzte und schwierigste Gesetz. Eine andauernde Krise hat kein Ende, in dem der Sieg offensichtlich wird. Sie hat nur zwei mögliche Beendigungs-Modi: Entweder du disqualifizierst dich (wirst krank, brichst zusammen, gehst weg), oder du fährst fort zu arbeiten bis zu dem Moment, in dem der Druck sich von selbst hebt — aber nicht dank dir, sondern weil der Zyklus zu Ende ging.

Im fünften Teil von Die Pest zieht sich die Epidemie zurück. Die Stadttore öffnen sich. Die Bewohner treten auf den Platz, umarmen jene, die von jenseits der Quarantäne kamen. Rieux steigt auf die Terrasse seines Hauses hinauf. Zu ihm ist ein Telegramm gekommen: Seine Frau ist im Sanatorium gestorben, ohne das Ende der Epidemie zu erleben. Tarrou ist einige Tage zuvor gestorben. Paneloux — «ein sondiger Fall» / «cas douteux» — starb noch im vierten Teil, und Rieux notierte die Diagnose genau so, weil die Symptome nicht die klassische Pest waren und Camus die Ursache an dieser Stelle absichtlich offen ließ.

Und im allerletzten Satz des Romans denkt Rieux, während er das Fest der Befreiung beobachtet, daran, «dass der Pestbazillus niemals stirbt und niemals verschwindet, dass er jahrzehntelang in Möbeln und Wäsche schlafen kann, dass er geduldig in Zimmern, in Kellern, in Koffern, in Taschentüchern und in Akten wartet, und dass vielleicht der Tag käme, an dem die Pest, den Menschen zum Unglück und zur Belehrung, ihre Ratten wecken und sie in eine glückliche Stadt zum Sterben schicken würde»⁹.

Das ist kein Pessimismus. Das ist die Formel der Disziplin des Fortsetzens. Der Sieg ist eine Illusion. Der Zyklus ist die Realität. Die communauté muss bereit sein für den Fall, dass die Epidemie zurückkehrt, unter anderem Namen, mit anderen Symptomen, in einer anderen Stadt. Und dann werden sich wieder jene finden, die sich weigern wegzugehen.

Schalamow. In der russischen Literatur ist das dem Ton nach nächste Analogon dieser Disziplin Erzählungen aus Kolyma von Warlam Schalamow (Zyklus 1954-1973, in der UdSSR offen 1991 veröffentlicht)¹⁰. Schalamow schrieb über das individuelle Überleben unter Bedingungen, die kollektives Handeln systematisch zerstörten — das Lager atomisiert absichtlich. Aber seine Formel, in verschiedenen Erzählungen vielfach wiederholt, ist Camus operationell nahe: die Existenz als ethischen Akt fortzuführen unter Umständen, in denen weder Sinn noch Sieg vorgesehen sind. Bei Camus ist es die kollektive Anständigkeit, bei Schalamow — das individuelle Halten des Menschlichen. Verschiedene Polaritäten, dieselbe Disziplin.

Moderne Soziologie. Richard Sennett formulierte in Together (2012)¹¹ dasselbe Phänomen in Begriffen der cooperation as craft — Kooperation als Handwerk, das Training erfordert und keine Belohnung außer der Arbeit selbst gibt. Bei Sennett ist es eine empirische Beobachtung aus einer langjährigen Untersuchung von Arbeitskollektiven; bei Camus — das literarische Porträt desselben Modus. Beide stimmen darin überein, dass die anhaltende gemeinsame Arbeit sich nicht auf die Motivation stützt (die immer endlich ist), sondern auf die Disziplin, die länger währt als jede Motivation.




FALLSTUDIE: Team ohne Architektur

Wenn man versucht, die communauté Rieux’ als operatives System zu rekonstruieren — ohne den Anspruch zu erheben, dass Camus es als solches geschrieben hat — ergibt sich die folgende Struktur.

Periode I (erster Teil). Rieux allein. Seine Frau reist ab. Ratten erscheinen. Der alte Kollege Castel kommt und sagt, es sei wahrscheinlich die Pest, aber noch glaubt es niemand. Die Präfektur zögert. Rieux behandelt die ersten Erkrankten, tut, was er kann. Am Ende dieser Periode wird die Quarantäne verkündet.

Periode II (zweiter Teil). Tarrou kommt zu Rieux nach Hause und schlägt vor, freiwillige Sanitäts-Brigaden zu organisieren. Sie sprechen zum ersten Mal ernsthaft miteinander. Es findet der Dialog über das «Fehlen von Heldentum» statt. Castel beginnt an dem Serum zu arbeiten. Der Jesuit Paneloux hält die erste Predigt — «Meine Brüder, ihr seid im Unglück, meine Brüder, ihr habt es verdient.»¹² — den theologischen Rahmen der Bestrafung. Rambert kommt, um die Bescheinigung zu bitten; erhält die Absage; beginnt die Flucht vorzubereiten. Die communauté gibt es noch nicht — es gibt drei Menschen, die parallel handeln.

Periode III (dritter Teil). Die Epidemie erreicht das Plateau. Die Zahlen stabilisieren sich auf hohem Niveau, ohne Hoffnung auf Rückgang. Rambert schließt die Vorbereitungen der Flucht ab. Und im letzten Moment verweigert er sich — er kommt zu Rieux und teilt mit, dass er bleibt. Er schließt sich Tarrous Sanitäts-Brigaden an. Die communauté formiert sich: fünf Menschen (Rieux, Tarrou, Castel, Rambert, Grand), jeder mit seinem eigenen beschäftigt, niemand gibt Befehle.

Periode IV (vierter Teil). Castel bereitet das Serum vor und testet es am Sohn des Untersuchungsrichters Othon. Das Kind stirbt in furchtbaren Qualen unter Rieux’ Händen. Paneloux ist anwesend. Danach hält Paneloux die zweite Predigt — «das, was ich sagen muss, genügt nicht, um meinen eigenen Geist zu erhellen»¹³, und der theologische Rahmen der Bestrafung verschwindet: Es bleibt nur die Verpflichtung zu handeln. Paneloux tritt in eine Sanitäts-Brigade ein. Nach kurzer Zeit stirbt er; Rieux notiert im Journal «cas douteux» (sondiger Fall), weil die Symptome nicht die klassische Pest sind und Camus keine Ursache gibt. Die communauté verliert einen. Auch Tarrou erkrankt zum Ende des Teils.

Periode V (fünfter Teil). Tarrou stirbt. Die Epidemie zieht sich zurück. Die Tore öffnen sich. Die communauté zerfällt natürlich, weil das, was sie zusammenhielt (die Weigerung wegzugehen) keinen Sinn mehr hat — es gibt keine Quarantäne mehr. Rieux, allein in der entleerten Stadt zurückgeblieben nach dem Tod seiner Frau, setzt sich hin, die Chronik zu schreiben. Das ist der Text des Romans: die communauté wird bezeugt, nicht rekonstruiert. Camus besteht im Epilog darauf, dass der Chronist nicht um des Gedenkens der Helden willen schreibt, sondern um dessen, was alle Menschen zu vollbringen verpflichtet sind, die «in Ermangelung der Möglichkeit, Heilige zu werden, und weigernd, das Unglück zu akzeptieren, Heiler zu sein versuchen».

Diese Struktur ist keine Vorlage. Sie lässt sich nicht exportieren. Man kann nur bemerken, dass sie sich selbst organisierte, sich mehrere Monate hielt, die Arbeit vollbrachte und ohne formelle Abschluss-Prozeduren zerfiel.



DUNKLE SEITE: Die zwei Predigten Panelouxs

Das schwerste Kapitel von Die Pest ist der vierte, die Szene des Todes des Kindes des Untersuchungsrichters Othon. Castel wandte sein Serum an; es half nicht; das Kind starb lange, qualvoll, in Zuckungen, in Rieux’ Armen, in Anwesenheit Panelouxs. Camus beschreibt diese Szene mit fast medizinischer Präzision, ohne literarischen Schutz, und in dieser Szene bricht Panelouxs theologische Position zusammen.

Die erste Predigt Panelouxs, im zweiten Teil des Romans, war theologisch orthodox: Die Pest sei Strafe für die Sünden, das Leiden sei der Weg zu Gott, ein Anspruch des Sinns auf das Leiden. Das ist der häufigste Verteidigungsmechanismus in krisenhaften Situationen: ein Rahmen (Framing), der das Geschehene als Teil einer sinnvollen Ordnung erklärt. Er funktioniert in den meisten Fällen, weil die meisten Leiden eine Interpretation zulassen.

Aber der Tod eines Kindes lässt keine zu. Das ist ein bekanntes Argument — bei Dostojewski in den Brüdern Karamasow heißt es «die Träne des Kindes», und Camus verweist direkt darauf durch Rieux, der nach dem Tod des Jungen zu Paneloux sagt: «Dieser wenigstens war unschuldig, und Sie wissen es!»¹⁴

Die zweite Predigt Panelouxs — wenige Tage später — ist völlig anders. Er verzichtet nicht auf den Glauben. Aber er verzichtet auf den theologischen Rahmen der Bestrafung. Er sagt, dass die Leiden des Kindes weder erklärbar noch gerechtfertigt sind und nicht gerechtfertigt werden dürfen; dass der Mensch im Dunklen handeln muss, ohne zu verstehen; dass der Glaube vielleicht die Fähigkeit ist zu handeln, wenn der Sinn unzugänglich ist. Und nach der Predigt tritt Paneloux in eine Sanitäts-Brigade ein — etwas, das er zuvor gemieden hatte.

Nach einigen Wochen stirbt Paneloux an einer unklaren Krankheit. Rieux notiert im Arzt-Tagebuch: «cas douteux». Ein sondiger Fall. Die Symptome sind nicht die klassische Pest. Die Ursache ist nicht bestimmt. Camus erklärt es absichtlich nicht — weil die Erklärung das zerstören würde, was mit Paneloux geschah: der Übergang vom System der Rechtfertigungen zur Arbeit ohne Rechtfertigungen.

Lehre für die Gegenwart. In den meisten organisatorischen Krisen ist die erste Reaktion der theologische Rahmen: Restrukturierung heißt «Transformation», Scheitern heißt «Pivot», Entlassungen heißen «Optimierung». Jede dieser Sprachen versucht, die Sinnhaftigkeit des Prozesses zu halten. Das ist Panelouxs erste Predigt in Corporate-Sprache. Und sie funktioniert bis zu dem Moment, in dem irgendjemandes Kind unter den Händen stirbt — bis zu dem Moment, in dem die konkrete Realität den Rahmen zerbricht.

Reifes Verhalten in diesem Moment ist es, nicht dem Rahmen abzuschwören, sondern zuzugeben, dass der Rahmen nicht hilft, und die Arbeit ohne ihn fortzusetzen. Das ist Panelouxs zweite Predigt. Das ist das Schwerste der vier Gesetze, weil es die Ablehnung der Schutzstruktur in genau dem Moment fordert, in dem die Schutzstruktur am nötigsten ist.



EINSICHT: Fünf praktische Konsequenzen


	Reise nicht ab. Das Minimum, das du zu Beginn einer Krise tun kannst, ist zu bleiben. Weggehende Mannschaften verlieren nicht so sehr Fertigkeiten, als das Recht, sich an die Verbliebenen zu wenden.

	Tu deine Arbeit. Nicht mehr. Nicht weniger. Heldentum ist die Maske derer, die den Moment suchen. Gemeinsame Anständigkeit ist die Betriebssoftware.

	Die Mannschaft stelle nicht ein — beobachte, wer geblieben ist. Nach zwei Wochen Quarantäne formiert sich die communauté automatisch aus Menschen, die dieselbe Weigerung vollzogen haben. Du musst sie nicht suchen.

	Eine andauernde Krise hat kein Finale-des-Sieges. Der Zyklus endet — aber nicht dank dir, sondern weil die Zykluszeit ablief. Die Disziplin des Fortsetzens ist stärker als der Glaube an den Sieg.

	Wenn dein Rahmen unter deinen Händen an einem Kind zerbricht — verzichte auf den Rahmen, nicht auf die Arbeit. Panelouxs zweite Predigt, nicht die erste. Das ist das Schwerste, weil der Rahmen die letzte Verteidigung ist; aber wenn man ihn hält, hört alles andere auf zu funktionieren.





BRIDGE: Zum Nachwort

Von Jules Verne bis Albert Camus — elf literarische Archetypen, die sich auf einer Bahn entfalten. Fogg — mechanische Präzision der viktorianischen Epoche. Frankenstein — Verantwortung des Schöpfers. Holmes — systematische Deduktion. Borges — Vermessung des Unmöglichen. Kapitän Nemo — der Aufbau eines geschlossenen Systems. Mina Harker — verteilte Wissensbasis. Jekyll — corporate Dualität. Don Quijote — Team-Mythologie. Wells — Horizonte der Transformation der Arbeit. Strugatzki — Selektion durch Sinn. Camus — Ethik der Weigerung.

Was aus dieser Abfolge entsteht, wird im Nachwort erörtert. Aber eine These lässt sich hier formulieren, denn ohne sie bleibt die Abfolge flach: Jeder der elf Archetypen ist kein Modell, sondern ein Test. Das Buch bietet nicht elf Instrumente, sondern elf Fragen an die eigene Mannschaft; und wer auf alle elf antwortet, entdeckt in seiner Mannschaft nicht eine Kultur, sondern elf gleichzeitig — und die Arbeit ihrer Abstimmung.





Epilog: Die Rückkehr des Phileas Fogg

Reform Club, London, 21. Dezember 1872, 20:44 Uhr.

Fünf Gentlemen am Kamin verfolgen den Zeiger. Fogg ist nicht da. Er hat den Dampfer aus Liverpool verpasst — ganz London weiß es; die Wette, so meint man, ist verloren. In der siebenundfünfzigsten Sekunde öffnet sich die Salontür: «Da bin ich, meine Herren.»¹⁵ Reserve — drei Sekunden. Zwanzigtausend Pfund gewonnen; neunzehntausend für die Reise ausgegeben; Reingewinn — etwa tausend, die Fogg zwischen Passepartout und dem unglücklichen Detektiv teilen wird. Als finanzielles Unternehmen — fast verlustbringend.

Doch was hat Fogg tatsächlich gewonnen?

Im Jahr 1872 begann er die Reise als Verkörperung mechanischer Präzision — ein Mensch, der nach dem Fahrplan lebt, für die systematische Ausführung optimiert. Zum Dezember ist er immer noch methodisch, aber schon nicht mehr mechanistisch. In Indien störte die ungeplante Rettungsmission der Prinzessin Aouda die optimierte Route. In Hongkong kostete ihn die Intrige des Detektivs Fix den Dampfer — und Fogg kaufte zum ersten Mal ein Schiff statt eines Fahrscheins. In Amerika forderten Grenzsituationen Improvisation.

Jeder Kontinent lehrte dieselbe Lektion: Effizienz ist ein mächtiges Instrument, aber unzureichend für die Navigation in einer komplexen Wirklichkeit. Menschliche Reibung ist kein Bug, sondern eine Struktur.

Fogg am Ende der Reise ist immer noch systematisch aus Gewohnheit, aber schon nicht mehr dogmatisch im Wesen. Er hat gelernt, dass Pläne der Reise dienen, nicht umgekehrt; Karten helfen, doch das Territorium bleibt überraschend.

Parallele des Buches. Das Buch Agile Sapiens begann mit dem Versuch, die Literatur des 19. und 20. Jahrhunderts als Anleitung zur Navigation in modernen Verwaltungskrisen zu lesen. Akt I zeigte die Ursprünge — den wissenschaftlichen Optimismus Vernes, die Verantwortung Shelleys, die systematische Deduktion Doyles, die Vermessung Borges’. Akt II enthüllte die Transformation — Cyrus Smith und seine vier Gefährten der Flucht aus der «Geheimnisvollen Insel» als positiven Archetyp einer bei Null startenden Mannschaft, Kapitän Nemo als ihr Antipattern (Monoressource des Einzelnen); Stoker beschreibt die verteilte Wissensbasis der Crew of Light; Stevenson diagnostiziert die corporate Dualität der deklarierten und der ausgeführten Kultur; Cervantes — die Team-Mythologie und ihre Doppelheit.

Akt III erforschte die Architektur andauernder Änderungen: Wells zeigte die Horizonte der Transformation der Arbeit; die Strugatzki — die Selektion durch Sinn als Bedingung einer selbstorganisierenden Mannschaft; und jetzt beschreibt dieses Buch, mit der Stimme Dr. Rieux’, die Ethik der Weigerung als Bedingung einer im andauernden Kriegs-Modus sich formierenden Mannschaft.

Öffnung des Buches. Die Architektur der Wahl ist wichtiger als die individuellen Wahlen. Wie du über die Arbeit denkst, bestimmt weit mächtiger als konkrete Instrumente, die du verwendest, das, was du wirst.





Thesis: Nicht Optimierung — Anständigkeit

Der Schluss von Agile Sapiens, in einem Satz: Der Erfolg einer Mannschaft langfristig ist nicht die Funktion angewandter Methodologien oder implementierter Instrumente. Es ist die Funktion der Ethik, auf der die Mannschaft in Momenten steht, in denen die Methodologien aufhören zu funktionieren. Die Strugatzki zeigten die Ethik des Sinns. Camus zeigte die Ethik der Weigerung. Zwischen diesen beiden Polen liegt das gesamte praktische Spektrum der Mannschaften, die langdauerndem Druck standhalten können.

Jene Mannschaften, die glauben, sie wählten zwischen Methodologien, wählen nichts — sie wechseln das Format, nicht das Wesen. Jene, die glauben, es gehe um die Ethik, treffen die schwere Wahl, denn die Ethik lässt sich nicht optimieren und nicht skalieren — sie ist entweder da, oder sie ist nicht da.

Übersetzung aus dem Corporate. «Unternehmenskultur» bedeutet in den meisten Organisationen entweder nichts (ein Dokument für das Onboarding) oder etwas sehr Spezifisches — das, worauf sich die Mannschaft stützt, wenn die KPIs verschwinden. Im ersten Fall ist Kultur eine Verzierung. Im zweiten — das einzige, was überlebende Mannschaften von zerfallenen unterscheidet.

Öffnung, die außerhalb des Buches blieb. Was geschieht, wenn Selektion-durch-Anziehung (Strugatzki) und Selektion-durch-Weigerung (Camus) nicht sequenziell, sondern parallel angewandt werden — das ist eine Frage, auf die dieses Buch keine Antwort hat. Vielleicht ist es eine Frage für das nächste.





Rückkehr in den Reform Club: Die wahre Wette

20:44:57, 21. Dezember 1872.

Fogg gewinnt die Wette mit drei Sekunden Reserve — weil er, ohne es zu wissen, die Datumsgrenze überschritten und einen zusätzlichen Tag mit nach Hause gebracht hat. Doch der wahre Sieg liegt nicht in den zwanzigtausend Pfund. Er hat bewiesen, dass ein systematischer Ansatz, verbunden mit menschlicher Anpassungsfähigkeit, jede Herausforderung überwindet — aber nur unter einer Bedingung: Dass der Mensch, der ihn anwendet, bereit ist, im nötigen Moment vom Plan zugunsten dessen abzulassen, was wichtiger ist als der Plan.

In der Szene mit Prinzessin Aouda verzichtete Fogg auf den Fahrplan. Im Reform Club hält er sich an den Fahrplan. Zwischen diesen beiden Entscheidungen gibt es keinen Widerspruch — es gibt die Reife, die weiß, wann der Fahrplan dem Ziel dient und wann das Ziel dem Fahrplan.

Wette des Buches. Können literarische Prinzipien einer Mannschaft helfen, langdauerndem Druck standzuhalten unter Bedingungen, in denen die Standard-Verwaltungsmethoden unzureichend sind? Die Antwort des Buches lautet: Ja, sie können, aber nicht als Technologien, sondern als ethische Stützen. Die Literatur bewahrt, was das Management nicht bewahrt: die Sprache zur Beschreibung jener Schichten der Arbeit, die tiefer liegen als die Verfahren.

Finale. Im Salon des Reform Clubs beugen sich Fogg und Passepartout über eine Weltkarte. Morgen — eine neue Reise. Die Routen sind abgesteckt, die Berechnungen geprüft, die Komplikationen berücksichtigt — aber die Koffer sind noch nicht gepackt, der Fahrplan ist flexibel, die Gemüter sind offen für jene Überraschungen, die das reale Territorium bereithält.

Diese Szene enthält die ganze Weisheit, zu der das Buch gekommen ist: Die Zukunft ist keine finale Bestimmung. Es ist eine ununterbrochene Reise, die das Handwerk der Navigation fordert. Literatur — eine Karte, keine Anleitung. Und die wahre Weisheit besteht nicht im Vermeiden von Fehlern (unmöglich), sondern in der Fähigkeit, schnell genug zu lernen, um den Kurs zu korrigieren, bevor der Fehler tödlich wird.

Bestimmung — unbekannt. Abfahrt — jetzt.
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Voice-Formel-Buchschluss-Audit (für Selbstprüfung v0.8):









	Anteil
	Auftreten
	Beispiel-Belegstellen





	Heine 40 % (Buchschluss-Peak)
	HOOK Oran-tote-Ratte-Frau-reist-ab + Rambert-Kehrtwende + Buchschluss-Rieux-Bazillus-niemals-stirbt-Zitat + Epilog-Fogg-Melancholie
	«Am Morgen tritt Dr. Bernard Rieux aus seiner Sprechstunde und tritt auf eine tote Ratte» / «Wenn ich abreisen würde, würde ich mich schämen» / «dass der Pestbazillus niemals stirbt und niemals verschwindet» / «Zeremonielle Langsamkeit» / «Reform Club London 21. Dezember 1872 20:44 Uhr»



	Brecht 30 %
	KERN Vier-Gesetze-Lehrstück + INSIGHT Fünf-praktische-Konsequenzen + Fünf-Punkte-DUNKLE-SEITE + Thesis-Aphorismus
	«Ablehnung als Verpflichtung / Gemeinsame Anständigkeit statt Heroismus / Konvergenz ohne Hierarchie / Disziplin des Fortsetzens» / «Reise nicht ab / Tu deine Arbeit / Beobachte wer geblieben ist / Kein Finale-des-Sieges / Wenn Rahmen bricht — verzichte auf Rahmen» / «Ethik lässt sich nicht optimieren und nicht skalieren — sie ist entweder da, oder sie ist nicht da»



	Tucholsky 15 %
	Corporate-Sprache-Kritik in Dunkle-Seite + Rambert «Kein Heldentum» satirisch-analytisch
	«Restrukturierung heißt Transformation, Scheitern heißt Pivot, Entlassungen heißen Optimierung — Panelouxs erste Predigt in Corporate-Sprache» / «Kultur ist entweder ein Dokument für das Onboarding oder — im zweiten Fall — das einzige, was überlebende Mannschaften von zerfallenen unterscheidet»



	Walser 15 % (Buchschluss-Peak)
	Grand-Sekretär-mit-einem-Satz + Mother-Rieux-Halt + Buchschluss-Aphorismus «Bestimmung unbekannt Abfahrt jetzt» + Finale-Fogg-Passepartout-über-Weltkarte
	«schreibt sein ganzes Leben lang an einem Roman und kann den ersten Satz nicht beenden» / «alte Frau, die den ganzen Roman hindurch schweigend in seinem Haus anwesend ist: ihr Halt, den Camus als etwas beschreibt, das fester ist als jede Formulierung» / «Bestimmung — unbekannt. Abfahrt — jetzt.» / «Im Salon des Reform Clubs beugen sich Fogg und Passepartout über eine Weltkarte. Morgen — eine neue Reise.»





Anti-AI-Pattern audit: 0 Vorkommen typischer AI-Formulierungen. Buchschluss-Passagen sind stilistisch das genaue Gegenteil des generischen AI-Modus.

Anti-Anglizismus audit: Camus-Fach-Fach französisch beibehalten (communauté / honnêteté / cas douteux) + Corporate-Krisen-Fach englisch beibehalten (high-reliability organization / preoccupation with failure / reluctance to simplify / sensitivity to operations / Incident Command System (ICS) / FIRESCOPE / National Incident Management System (NIMS) / Homeland Security Presidential Directive 5 / cooperation as craft / common decency) mit erst-Auftritt-Glossen. Rein-DE für Alltag + Bibel-Zitate + Buchschluss-Aphorismus.

Camus-Kanon-Konsistenz: Rieux / Tarrou / Castel / Rambert / Grand / Paneloux / Cottard / Othon — Standard-DE-Übernahme französischer Nachnamen (nicht «Rie» aus russischer Kalke). Meister Rowohlt 1948 Anlehnung + Hedge Fußnoten 1+9+12+13+14 dokumentiert (alle 5 Direktzitate).

Series-wide Anlehnung-Honesty-Pattern konsistent mit v0.6/v0.7: - Kap.7 Cervantes (Tieck 1799-1801, gemeinfrei) - Kap.8 Wells (Greve 1904, gemeinfrei) - Kap.9 Strugatzki (Buchner Suhrkamp 1974, Copyright) - Intermezzi Bulgakow (Reschke Volk und Welt 1968, Copyright) - Kap.10 Camus (Meister Rowohlt 1948, Copyright) — v0.8 shipped - Sekundär Dostojewski (Rahsin Piper 1922, Copyright), Schalamow (Leupold Suhrkamp 2007, Copyright)

Fragen für Iskra (v0.8 KVITANCIYA bundle): 51. Camus-Kanon-Bestätigung: Guido Meister Rowohlt 1948 (Vorschlag, BRD-Standard 75 Jahre) OR Uli Aumüller Rowohlt 1998 (neue Übersetzung)? 52. honnêteté — «Ehrlichkeit» in Direktzitat + «Anständigkeit» in konzeptioneller Rahmung (Vorschlag, Orwell-common-decency-Parallele) OR single-Term-Konvention? 53. communauté — französisch beibehalten mit Glosse (Vorschlag) OR «Gemeinschaft» DE-Standard? 54. Buchschluss-Aphorismus «Bestimmung — unbekannt. Abfahrt — jetzt.» — italic beibehalten (Vorschlag, RU-frontmatter-Erhaltung + Walser-Peak-Register) OR ohne italic? 55. Corporate-Kritik-Fach in DUNKLE-SEITE: englisch beibehalten (Vorschlag, Zitattreue Corporate-Fach) OR alle DE-übersetzt? 56. Weick + Sennett + Judt + Carroll Buchtitel — englisch beibehalten (Vorschlag, keine kanonische DE-Ausgabe) OR DE-Ausgabe recherchieren? 57. Dostojewski «Die Brüder Karamasow» — E.K. Rahsin (Piper 1922, Copyright) OR R. Hoffmann (Piper 1958)? Anlehnung mit welchem? 58. Section-Marker BRIDGE/BRÜCKE — hier «BRÜCKE: Zum Nachwort» (nicht englisch beibehalten, weil «zum Nachwort» rein-DE ist) — Bestätigung? 59. Epilog Fogg-Rückkehr-Zitat «Da bin ich, meine Herren» — Reclam-Verne-Kanon Standard (Vorschlag) OR alternative «Hier bin ich»? 60. Camus-Rieux-Frau-«Sanatorium in den Bergen» — Standard-DE (Vorschlag) OR Meister-Kanon-Verifikation (evtl. «Bergsanatorium»)?







Intermezzo III: Der Transformations-Aufzug


Intermezzo III. Der Transformations-Aufzug


Worum es in diesem Intermezzo geht. Der Aufzug der agilen Transformation auf 127 Etagen. Sie steigen eine Etage pro Iteration mit einem Retro dazwischen; «Etage 127 direkt drücken» ist Wasserfall-Denken. Apotheose des Agile-Absurdum: vertikale Dekomposition der Bewegung, adaptive Planung der einfachsten Handlung. Karikatur auf Digital-Transformation-Initiativen, in denen der Transformationsprozess zu seinem einzigen Produkt geworden ist.



Alice trat aus dem Kellergeschoss und fand einen Kone-Aufzug¹ mit goldenem Schild «Digitale Transformation — C-Level» in einer Halle mit Marmorsäulen, in der jedes Detail der Innenausstattung teurer war als das jährliche IT-Budget eines durchschnittlichen Startups. Die Türen öffneten sich lautlos, und sie fand sich in einer gläsernen Kabine mit Panoramaausblick auf Moskau wieder, neben einem kleinen Mann im Stefano-Ricci-Anzug² und demselben gestreiften Kater, der jetzt ein iPad Pro in einem Ledermäppchen von Hermès in den Pfoten hielt.

— Wir fahren zum Top-Management, — verkündete der Mann mit der Feierlichkeit eines Kosmonauten, der zu fernen Sternen aufbricht. — Ich heiße Transformator. Behemoth führt unsere digitale Roadmap.

Der Kater tippte gewichtig mit der Pfote auf den Bildschirm.

— Wohin geht die Reise? — fragte Alice.

Der Transformator winkte feierlich mit der Hand zur Decke, wie ein Dirigent der Symphonie des Unternehmenswachstums: — Zu den Gipfeln des strategischen Planens! Dort, wo Entscheidungen zur agilen Transformation geboren werden.

Der Aufzug begann seinen Aufstieg mit der zeremoniellen Langsamkeit eines Sargs auf der Beerdigung der Effizienz.

Alice sah verwirrt auf das Panel: — Kann es schneller gehen?

Der Kater, ohne sich vom Tablet loszureißen, verkündete eine philosophische Wahrheit: — Iterativität ist unser Credo. Etage für Etage, wie das Atmen: einatmen — planen, ausatmen — retrospektieren.

— Wie viele Etagen sind geplant?

Der Transformator richtete die Schultern auf mit dem Stolz eines Architekten des Turms zu Babel: — Hundertsiebenundzwanzig! Jede erfordert eine detaillierte Dekomposition der vertikalen Bewegung.

Die zweite Etage empfing sie mit einem Halt, der einer historischen Kulmination würdig war.

Alice sah fragend zur Anzeige.

— Retrospektive, — sprach der Kater das Wort mit der Ehrfurcht eines Archäologen aus, der Scherben einer alten Zivilisation studiert. — Wir analysieren die Erfolge des Aufstiegs.

— Welche Erfolge?

Der Transformator zerfloss in einem Lächeln: — Ein phänomenaler Durchbruch! Eine Etage ist um 100 Prozent mehr, als wir zu erreichen geplant hatten.

— 100 Prozent mehr als was? Null?

— Genau! — der Kater nickte mit einer Offenheit, die an Heiligkeit grenzte. — Der Basisplan sah vor, an Ort und Stelle zu bleiben. Continuous Improvement hat das Wunder der Bewegung vollbracht.

Nach einer Minute — die dritte Etage. Halt im Rhythmus eines Schildkröten-Walzers.

— Wieder Diskussionen?

Der Transformator hob lehrerhaft den Finger: — Planungssitzung! Die vierte Etage erfordert einen strategischen Ansatz.

— Drücken Sie einfach den Etagen-Knopf.

Der Kater blickte sie an, als hätte sie vorgeschlagen, eine quadratische Gleichung mit einem Hammer zu lösen.

— Direkte Übergänge verletzen die Methodologie der schrittweisen Analyse jedes vertikalen Zuwachses.

— Und sofort auf «127» drücken?

Der Transformator zuckte zusammen, wie bei einer Blasphemie: — Wasserfall-Ansatz! Agilität setzt Adaptivität in jedem Schritt des Aufstiegs voraus.

Alice sah genauer auf das Panel des Aufzugs und stellte fest, dass anstelle der üblichen Etagen-Nummern dort Aufschriften prangten: «Sprint 1», «Sprint 2», «Retrospektive», «Planung», «Grooming», «Demo».

— Wie bestimmen Sie den Ankunfts-Moment?

Der Kater hob das Tablet wie ein heiliges Artefakt: — Definition of Done! Die Etage schließt nach der Planung der nächsten.

— Und auf der finalen — der hundertsiebenundzwanzigsten?

— Wir planen die hundertachtundzwanzigste, — erklärte der Transformator ungerührt.

— Die es nicht gibt!

— Genau deshalb ist die Reise ewig, — der Kater erleuchtete sich in Zen-Erkenntnis. — Sustainable Velocity ohne Risiko des Abschlusses.

Die fünfte Etage brachte eine neue Passagierin — eine elegante Dame im Kostüm, die Effizienz und teures Parfüm ausströmte.

— Alice! Was für ein Treffen! — das iPad schnellte in einer Grußgeste empor. — Hella³, Coach der agilen Methoden. Wie sind die Eindrücke vom Transformationsprozess?

Der Messire aus den Beratungs-Apartments, so erinnert sich Alice, war ein Mann gewesen. Aber Alice begann bereits, die hiesigen Regeln zu verstehen: die Namen des Gefolges werden hier ausgegeben wie Namensschilder auf einer Konferenz — wer schneller war, ist Woland.

— Vier Etagen in einer halben Stunde.

— Eine beeindruckende Velocity! — Hellas Augen blitzten. — Das letzte Quartal ergab nur zwei Etagen pro Stunde.

— Wie lange bis zur hundertsiebenundzwanzigsten?

Der Taschenrechner arbeitete in Hellas Händen mit der Intensität eines Quantencomputers.

— Bei Beibehaltung des Tempos … zweiundvierzig Jahre, Toleranz in Richtung Unendlichkeit⁴. Übrigens haben wir einen Optimierungsplan!

— Was für einen genau?

Der Kater hob feierlich die Pfote: — Ein zweiter Aufzug! Parallele Datenströme werden die Produktivität verdoppeln.

— Aber die Bewegung ist doch die gleiche, — kniff Alice die Augen zusammen. — Zur selben Etage synchron.

Hella nahm die Pose eines militärischen Strategen an: — Cross-functional Teams! Ein Strom plant, der andere retrospektiert.

— Und wer wird fahren?

— Wir führen eine Comprehensive Stakeholder Mapping Analysis durch, — antwortete der Transformator. — Wir bestimmen das optimale Team für vertikale Mobilität.

Die sechste Etage schenkte ihnen einen neuen Begleiter — einen rothaarigen Kater mit einer Hermès-Krawatte und einer Berater-Aktentasche.

— Asasello⁵, Meister des parallelen Scrums. — Die Krawatte unterzog sich einer diplomatischen Korrektur. — Wir testen eine alternative Strategie der vertikalen Mobilität.

— Welche?

— Bewegung nach unten! — Asasello zerfloss in einem Entdecker-Lächeln. — Pivot-Ansatz: da nach oben schwierig ist, erforschen wir nach unten.

— Ergebnisse?

— Phänomenal! Sieben Etagen nach unten gegen vier nach oben. Die Überlegenheit ist offensichtlich.

— Sie entfernen sich vom Ziel.

Asasello entzündete sich in Startup-Fanatismus: — Fail-fast-Prinzip! Express-Validierung: der Abstieg ist eine nicht-perspektivische Richtung.

— Nächster Schritt?

— Pivot! — die Kater sangen die Corporate-Mantra im Chor. — Horizontale Bewegung als neuer Entwicklungsvektor.

Die Tafel blinkte die siebte Etage mit der Trostlosigkeit gestrichener Flüge. Alice fühlte Müdigkeit.

— Kann ich aussteigen und zu Fuß gehen?

— Die User Story des Zu-Fuß-Gehens fehlt in der aktuellen Roadmap, — belebte sich der Transformator. — Der Backlog für Q3 lässt eine solche Möglichkeit zu.

— Was jetzt?

Behemoth hob zum ersten Mal den Blick vom Tablet: — Wir warten auf den Product Owner. Die Priorisierung zwischen Aufzug, Treppe und Teleportation erfordert eine strategische Entscheidung.

— Teleportation?

Hella erleuchtete sich in Kolumbus-Inspiration: — Moonshot-Projekt! Disruptive Innovation im Bereich der Instant Mobility. Sofortiger Transport auf die Target-Etage.

— Wie schreitet es voran?

— Ein Discovery Workshop zur Planung der Forschung ist eingeplant, — Asasello nahm die Haltung Einsteins ein. — Parallel führen wir eine Feasibility Study der Feasibility Study durch.

Alice streckte die Hand zum roten Notruf-Knopf aus. Der Tempel der Agile-Philosophie erforderte sofortiges Verlassen.

— Warten Sie! — Der Transformator winkte mit den Händen. — Das Demo haben wir noch nicht durchgeführt!

— Was demonstrieren?

— Die Stakeholder-Presentation unserer Achievements in vertikaler Transformation, — erklärte Behemoth gewichtig.

— Sieben Etagen in einer Stunde — das ist eine Demonstration?

— Learning Journey Showcase! — Hella strahlte in philosophischer Erleuchtung. — Plus die Roadmap unseres Continuous Improvement.

— Wann ist denn der Zieleinlauf — die hundertsiebenundzwanzigste Etage?

Die Blicke der Gesprächspartner kreuzten sich in dem Erstaunen von Menschen, denen vorgeschlagen wurde, eine Zeitmaschine in einem Aufzug zu erfinden.

— Falsche Aufgabenstellung, — schüttelte der Transformator den Kopf. — Wir fokussieren uns auf Outcomes, nicht auf Outputs.

— Welches Outcome? — das Wort erschien Alice wie eine exotische Delikatesse aus einem Restaurant der Molekularküche.

Der Kater hob die Pfoten zur Decke: — Sustainable Transportation Experience! Culture of vertical mobility plus Stakeholder Engagement im Paradigma des Continuous Value Delivery.

Ohne zusätzliche Zeremonien schlug Alice auf den roten Knopf. Der Aufzug hielt an, die Türen glitten auseinander — die siebte Etage.

— Emergency Exit Protocol, — belebte sich Asasello. — Es ist eine Exit-Retrospektive vor der finalen Prozedur erforderlich.

Alice glitt aus dem Aufzug und fand eine gewöhnliche Treppe — ohne Retrospektiven, Planungen und Stakeholder Mapping. Einfache Stufen führten nach oben. Hinter ihrem Rücken:

— Asasello, umfassendes Post-mortem des vorzeitigen Exits! — kommandierte Hella. — Plus Lessons-Learned-Session.

— Auch Emergency-Procedures-Workshop einplanen?

— Brilliant idea! Nach Stakeholder Analysis — für wen Emergency Procedures relevant sind.

Achte Etage, Treppenfenster. Unten — das «Zentrum für Agile Transformation» mit Silhouetten von Menschen hinter Kanban-Tafeln. Auf dem Dach drehte sich langsam der Zeiger «Kontinuierliche Verbesserung».

Auf dem Nachbargrundstück wurde ein Haus gebaut. Ohne Tafeln, Sprints, Retrospektiven. Ziegel zu Ziegel, Wand für Wand. Das Haus wuchs⁶.

«Interessant, — dachte Alice, — wissen sie über Velocity und Burndown Charts?»

Die Baumeister setzten die Arbeit methodisch fort. Sie verletzten die Agile-Prinzipien und ahnten nichts davon.

Das Haus stieg zum Himmel.




Quellen und Anmerkungen

¹ Kone — finnischer Aufzughersteller, gegründet 1910 in Helsinki. Der Kone-Aufzug im Federation Tower Moskau ist Premium-Ausstattung; hier ironisch als Schauplatz einer 42-Jahre-Fahrt zur 127. Etage.

² Stefano Ricci — italienische Herren-Maßschneiderei, gegründet 1972 in Florenz. Anzüge im Preisbereich zwischen 8 000 und 25 000 Euro. Als Transformator-Kostüm hier signalisiert der Anzug den Status «C-Level ohne operative Ergebnisse» — die visuelle Codierung der Corporate-Vertikale ohne Ergebnis-Verantwortung.

³ Hella — Anspielung auf Wolands weibliche Begleitgestalt in Bulgakows «Der Meister und Margarita» (Reschke Volk und Welt 1968). Ihre Umbenennung des Berater-Guru zu «Messire» (das Alice hier bemerkt) und ihre Rolle im Woland-Gefolge werden hier auf die Coach-der-agilen-Methoden übertragen. Autorenübersetzung + Hedge; Wortlaut bei der Endredaktion gegen die Reschke-Ausgabe zu verifizieren.

⁴ Doppelanspielung: (a) Douglas Adams’ «Per Anhalter durch die Galaxis» (Original: The Hitchhiker’s Guide to the Galaxy, London: Pan Books, 1979) — die Antwort «42» auf die Frage nach «Life, the Universe and Everything», errechnet vom Supercomputer Deep Thought in siebeneinhalb Millionen Jahren; (b) parodistischer Zeithorizont für einen einfachen Aufzug-Aufstieg, der die Diskrepanz zwischen agiler Rhetorik und operativer Realität illustriert. Die «Toleranz in Richtung Unendlichkeit» ist ein direkter Hinweis auf die Grenzwertlogik der Corporate-Roadmap.

⁵ Asasello — Wolands rothaariger Attentäter-Begleiter in Bulgakows «Der Meister und Margarita» (Reschke Volk und Welt 1968: konsequent «Asasello» transkribiert; Buchners Suhrkamp-Ausgabe 1969 verwendet die englisch-nahe Form «Azazello»). Hier auf den «Meister des parallelen Scrums» übertragen: die Attentäter-Figur des Bulgakow-Kanons wird zum Berater für horizontale Bewegung nach unten, wenn nach oben zu schwierig ist. Autorenübersetzung + Hedge.

⁶ Walser-Register-Peak. Der Schluss-Coda ist der stille Kontrapunkt zum gesamten Aufzug-Kabarett: die Baumeister nebenan arbeiten ohne Kanban-Tafeln, Retros, Story Points und Stakeholder-Mapping — und das Haus wächst. Robert Walsers Schreibhaltung (kleine, geduldige, sich-wiederholende Handlungen als moralische Höhe) wird hier als Antithese zum Corporate-Fach-Cascade eingeführt. Der Buchschluss (Kap.10 Camus + Epilog Fogg) wird diese Register-Bewegung fortsetzen; das Coda hier ist ihre Vorwegnahme.



Voice-Register-shift verified:









	Anteil
	Auftreten
	Beispiel





	Tucholsky 40 %
	Berlin-Kabarett-Ironie in der gesamten Aufzug-Handlung
	«Zeremonielle Langsamkeit eines Sargs auf der Beerdigung der Effizienz» / «Toleranz in Richtung Unendlichkeit» / «Sustainable Transportation Experience Culture of vertical mobility» — corporate speech als Bühnennummer



	Brecht 30 %
	Vier-Woland-svita-Erweiterung als Verfremdungs-Lehrstück; Definition-of-Done-Aphorismen
	Etage-Aufschriften «Sprint 1 / Retrospektive / Grooming / Demo» / «Ein Strom plant, der andere retrospektiert» / «Feasibility Study der Feasibility Study»



	Heine 20 %
	Alice’s Kinderfrage-Präzision + melancholische Kommentare zur Situation
	«Und was ist Outcome?» als exotische Delikatesse / «Die es nicht gibt!» — schneidende Direktheit



	Walser 15 % (erhöht im Coda)
	Baumeister-nebenan-Passage + kleine Beobachtungen
	«Ziegel zu Ziegel, Wand für Wand. Das Haus wuchs.» / «Die Baumeister setzten die Arbeit methodisch fort. Sie verletzten die Agile-Prinzipien und ahnten nichts davon.»





Anti-AI-Pattern audit: 0 Vorkommen typischer AI-Formulierungen. Walser-Coda-Passage ist stilistisch das genaue Gegenteil des generischen AI-Modus.

Anti-Anglizismus audit: Corporate-Fach-Cascade englisch beibehalten (Pivot / Moonshot / Fail-fast / Disruptive Innovation / Continuous Improvement / Sustainable Velocity / Cross-functional / Comprehensive Stakeholder Mapping Analysis / User Story / Roadmap / Backlog / Product Owner / Discovery Workshop / Feasibility Study / Outcomes / Outputs / Learning Journey Showcase / Culture of vertical mobility / Continuous Value Delivery / Post-mortem / Lessons Learned / Emergency Exit Protocol / Emergency Procedures Workshop / Stakeholder Analysis). Dies ist absichtliche Registerdichte: die Corporate-Sprache ist der eigentliche Antagonist. Rein-DE für nicht-Fach: «Zeremonielle Langsamkeit», «Beerdigung der Effizienz», «Panoramaausblick», «Sargs», «Trostlosigkeit gestrichener Flüge».

Bulgakow-Kanon-Konsistenz: Hella (Standard-Reschke). Asasello (Standard-Reschke; nicht Buchner «Azazello»). Behemoth (Reschke). Messire referenziert. Woland-svita-Inversion (Transformator statt Woland direkt, um Corporate-Vertikale zu markieren). Autorenübersetzung + Hedge Fußnote 3+5 dokumentiert.

Fragen für Iskra (v0.7 KVITANCIYA bundle): 12. Corporate-Fach-Cascade IM III — Zitattreue englisch (mein Vorschlag, Register-dichte-Absicht) OR Klammer-DE-Glossen bei erstem Auftritt jedes Terminus? 13. Walser-Peak-Erhöhung im Coda «Baumeister nebenan» — 15 % statt 10 % (mein Vorschlag, Buchschluss-Vorwegnahme) OR gleiche 10 % wie IM I/II? 14. «Wave function kollabieren» aus IM I und «Instant Mobility» aus IM III — englisch beibehalten (mein Vorschlag) OR halb-eingedeutscht «Wellen-Funktion kollabieren», «sofortige Mobilität»? 15. Douglas-Adams-Anspielung — Fußnote mit Doppel-Referenz (mein Vorschlag, für DE-Leser die Zahl 42 kontextualisieren) OR Fließtext-Implizit (in-joke self-explanatory für Sci-Fi-Kenner)? 16. «Erwartet den Product Owner» — englisch (mein Vorschlag) OR «Produktbesitzer» eingedeutscht?








Nachwort. Elf Fragen


Worum es im Nachwort geht. Zwölf Kapitel, zu elf Fragen zusammengeführt (das Pilotkapitel gibt keine Frage, sondern einen Rahmen). Jede Frage hilft dem Team zu sehen, was gewöhnlich unbemerkt bleibt, weil es zu nahe ist. Das Buch schreibt nichts vor; es stellt das Recht wieder her, Fragen außerhalb des Rahmenwerks zu stellen.





Das Buch ist zu Ende. Was haben Sie nach zwölf Kapiteln in der Hand?

Keine Methodik: Methodik nimmt eine Seite ein und wird in einer Branche verkauft, die auf zweistellige Milliardenbeträge geschätzt wird. Keine Beispielsammlung: Beispiele veralten früher, als die nächste Ausgabe erscheint. Keine Theorie: Theorie, die von der Literatur belegt, aber von der Praxis nicht geprüft ist, bleibt Belletristik.

Sie halten elf Fragen in der Hand. Jede Frage hilft zu sehen, was gewöhnlich unbemerkt bleibt, weil es zu nahe ist.


Elf Fragen

Zwölf Kapitel ergeben elf Archetypen — und elf Fragen. Die Frage schreibt keine Handlungen vor. Sie stellt das Sehen ein. Das Pilotkapitel steht für sich: es gibt keine Frage, sondern einen Rahmen.


Rahmen. Fogg. Karte und Territorium

Im Pilotkapitel erfährt Fogg an der Station Kholby, dass die von den Zeitungen für fertig erklärte Eisenbahn mitten im Dschungel abbricht — und kauft binnen weniger Minuten einen Elefanten. Er beklagt sich nicht und fordert keine Entschädigung: Die Karte hat sich vom Territorium gelöst — die Karte wirft man weg. Boeing fuhr weiter auf den nicht vorhandenen Schienen der formellen Zertifizierung; Fogg wechselte die Domäne und fuhr durch die Wirklichkeit. Die Frage: Wenn der Plan sich von der Wirklichkeit entfernt — malen wir dann die Karte weiter oder kaufen wir einen Elefanten?



1. Verne. Iteration

Die Zyklen von Dickens, Verne und dem Rakugo sind im ersten Kapitel als konvergente Evolution in drei Kulturen beschrieben: ein Inkrement erzeugen, dem Publikum ausliefern, Rückmeldung entgegennehmen, korrigieren. Ein und dasselbe Muster taucht 1836 in London auf, 1872 in Paris und in Tokio desselben Jahrzehnts — unabhängig voneinander. Die Frage: Liefert dieser Arbeitszyklus dem Publikum ein Zwischenergebnis — oder schießen wir die Endfassung ins Dunkel?



2. Frankenstein. Betriebsmodell

Viktor arbeitet zwei Jahre in Abgeschiedenheit, lässt das Ergebnis los, erschrickt und flieht aus dem Laboratorium. Mary Shelley beschrieb 1818, was man in der heutigen Entwicklung Flucht aus dem Labor nennt: Der Schöpfer denkt nicht durch, was mit dem Produkt nach dem Release geschieht. Die Frage: Erschaffe ich ein Produkt — oder erschaffe ich ein Produkt samt Betriebsmodell für sein Leben?



3. Holmes. Beobachtung

„Ich vermute nie”, sagt Holmes im Zeichen der Vier. „Das ist eine verderbliche Gewohnheit, zerstörerisch für logisches Denken.” Daten werden vor Ort gesammelt, nicht im Büro; in der Beobachtung des Verhaltens, nicht im Bericht darüber. Die Frage: Beobachte ich, was Menschen tun — oder das, was sie sagen?



4. Borges. Messung

Die Lotterie von Babylon: jeder freie Akt wird nach und nach in ihren Wirkungskreis einbezogen. Story Points, Velocity, OKR — Werkzeuge, die zu Institutionen werden und dann zur einzigen Wirklichkeit, in der das Team sich selbst zu beschreiben weiß. Die Frage: Misst diese Kennzahl das Wesentliche — oder das, was wir zu messen gelernt haben?



5. Nemo. Bootstrap-Team

Im fünften Kapitel ist der positive Archetyp nicht Nemo mit seiner einsamen Nautilus, sondern Cyrus Smith mit dem Team der Geheimnisvollen Insel: Aufstellung nach Kompetenz, Abgeschiedenheit als Strategie, der Anführer kennt die Sache, Krise als Normalbetrieb. Nemo ist das Gegenbeispiel: Monokultur eines einzelnen Genies, eingeschlossen in einem Unterseeboot ohne Nachfolge. Die Frage: Ist das ein Bootstrap-Team von Fachleuten — oder ein Kreuzfahrtschiff des Prozesses?



6. Mina Harker. Verteiltes Wissen

Das Team des Lichts bei Stoker hätte gegen Dracula keine Chance ohne Minas Maschinenschriftbericht. Sechs Menschen, sechs Wahrheitsfragmente, dazu ein Dokument, in dem die Fragmente zusammengeführt und wieder ans Team zurückverteilt werden. Vor der Abschrift — sechs getrennte Wahrheiten; danach — ein gemeinsamer Zusammenhang. Die Frage: Wo wird die eine Quelle der Wahrheit aufbewahrt — und wer verantwortet das Zusammenfügen der Fragmente?



7. Jekyll. Erklärtes und Vollzogenes

Stevenson beschrieb 1886, was Argyris und Schön 1978 als Kluft zwischen espoused theory und theory-in-use formalisierten. Die Erklärung — auf der Vorderbühne (Mission Statement, Plakat im Besprechungsraum); das Verhalten — auf der Hinterbühne (Slack-Kanal #vent, Gespräch auf dem Parkplatz). Die Kluft wächst durch defensive Routinen und stößt an die undiscussables — Themen, die nicht förmlich verboten sind, aber von niemandem besprochen werden. Die Frage: Deckt sich das, was wir über uns erklären, mit dem, was wir tun — oder existiert eine undiscussable Kluft?



8. Don Quijote. Teammythologie

Cervantes formulierte die vier Gesetze der Teammythologie vier Jahrhunderte, bevor Karl Weick das Sensemaking beschrieb: der gründende Mythos, das Duett von Visionär und Pragmatiker, das Abenteuer als Erzählung, der Zusammenstoß des Mythos mit der Wirklichkeit. Teams halten sich nicht auf Regelwerken zusammen, sondern auf Deutungsrahmen, die es erlauben, gemeinsam zu handeln. Ein Mythos, der sich beim Zusammenstoß mit der Wirklichkeit nicht umschreiben lässt, tötet das Team; ein Mythos, der bei jedem Zusammenstoß widerrufen wird, tötet es ebenfalls. Die Frage: Auf welchem gründenden Mythos hält sich das Team — und lässt dieser Mythos ein örtliches Umschreiben zu, wenn er auf die Wirklichkeit stößt?



9. Die Zeitmaschine. Horizonte der Arbeit

Wells, David Autor, Acemoglu und Johnson, Polanyi: vier Gesetze der Arbeitshorizonte. Die „Helfer”-Technologie ordnet die Arbeitsstruktur um sich herum neu; die Polarisierung der Aufgaben in Routine und Nicht-Routine entwickelt sich mechanisch, nicht durch Entscheidung; die Verteilung der Früchte ist ein politischer Vorgang, kein wirtschaftlicher; die Gesellschaft antwortet auf Marktdruck mit einer Gegenbewegung. Die Frage: Welche Aufgaben bei uns sind Routine, welche nicht — und wohin verschiebt sich die Balance der Verteilung von Arbeit und ihren Früchten?



10. NIITSCHAWO. Auswahl

Die Strugazkis beschrieben ein Team, das sich durch Einstellung nicht zusammenstellen lässt — es wird durch Sinn zusammengestellt. Der Montag fängt am Samstag an nicht weil das Arbeitsrecht das verlangt, sondern weil für den Mitarbeiter des NIITSCHAWO die Unterscheidung zwischen Arbeit und Leben nicht existiert. Das Kommando-Kontroll-Modell wird mechanisch unmöglich: man kann einem Menschen nicht befehlen, der nicht auf Befehl arbeitet. Die Frage: Haben wir eine Auswahl nach Sinn — oder nach Einstellung?



11. Die Pest. Andauernde Krise

Camus beschrieb ein Team, das nicht durch Berufung, sondern durch die Weigerung wegzugehen entsteht. Doktor Rieux, Tarrou, Castel, Rambert, Grand, Paneloux: gemeinsame Anständigkeit statt Heldentum, parallele Verpflichtungen ohne Hierarchie, Konvergenz ohne Architektur, Disziplin des Weitermachens statt Horizont des Sieges. Eine andauernde Krise hat kein Finale, in dem der Sieg offenkundig wird; es gibt nur zwei Modi des Endes — Disqualifikation oder Weitermachen bis zu dem Moment, in dem der Druck von selbst nachlässt. Die Frage: Was tun wir, wenn Optimierung nicht funktioniert und die Krise andauert?




Die Frage, zu der Sie zuerst greifen

Diese elf Fragen sind keine Tabelle „wenn Situation X, wende Frage Y an”. Das Buch beginnt mit einem Protest gegen solche Tabellen — gegen eine Branche, die den gesunden Menschenverstand in Komplexität verpackt und damit den gesunden Menschenverstand selbst zerstört hat¹.

Fragen funktionieren anders. Was man durch eine Frage sieht, hängt teilweise davon ab, was man schon gesucht hat. Das Team, das zuerst nach der Holmes-Frage greift, sucht eine Diagnose: Was bei uns kaputt ist. Das Team, das zuerst nach der Camus-Frage greift, sucht Disziplin: wie weitermachen. Das Team, das zuerst nach der Borges-Frage greift, verteidigt sich: Die Messung hat uns überflutet. Die Frage, zu der Sie zuerst greifen, sagt über Ihr Team mehr aus als die Situation selbst.

Und noch etwas. Die Wahl der Frage selbst ist bereits ein diagnostischer Akt. Borges zeigte in der Lotterie von Babylon, dass der Versuch, Zufall über eine Institution zu messen, die Institution in einen neuen Zufall verwandelt. Die Meta-Messung, mit welcher Frage man hinzuschauen habe, hat dieselbe Logik: der Versuch, die Wahl der Frage zu systematisieren, verwandelt die Wahl in einen neuen Satz von Regeln, der eine neue Frage zur Prüfung verlangt.

Deshalb lassen sich die Diagnostiken dieses Buches nicht algorithmisieren. Sie werden von Hand angewandt und unter der Verantwortung dessen, der sie anwendet.



Was dieses Buch nicht ist

Dieses Buch bestreitet nicht die agilen Methodiken. Stand-ups, Retros, Demos, Sprints — normale Arbeitspraktiken, erfunden lange bevor man ihnen Namen gab. Was das Buch bestreitet, ist die Verwandlung von Praktiken in Institutionen, von Ritualen in Fetische, von Sprache in eine Branche.

Dieses Buch schlägt nicht vor, „wie Holmes zu sein”, „wie Rieux zu sein” oder „wie Smith zu sein”. Die Literatur gibt keine Rollenvorbilder — sie gibt Spiegel. Holmes ist wirksam, weil er Holmes ist. Ein Team, das versucht, Holmes zu werden, hört auf, es selbst zu sein, und wird kein Holmes.

Dieses Buch schwelgt nicht in Nostalgie nach „echtem Management”. Das neunzehnte Jahrhundert war keine Epoche des gesunden Menschenverstands — es war die Epoche der Fabrikkinder, der Kohlenschächte und der kolonialen Unternehmungen. Die Literatur, die wir gelesen haben, wurde gegen jenes Management geschrieben, das sie umgab, und ist gerade deshalb aktuell geblieben, weil ihre Autoren sahen, was ihre Zeitgenossen lieber nicht bemerkten.



Wohin der Fahrstuhl fährt

Im Intermezzo III steigt der Fahrstuhl der digitalen Transformation ein Stockwerk pro Iteration hinauf, mit strategischer Retrospektive zwischen den Stockwerken. Alisa fragt: „Und drücken wir gleich auf den einhundertsiebenundzwanzigsten?” Der Kater erklärt, das verletze die Methodik.

Der Fahrstuhl fährt nirgendwohin. Es ist kein funktionaler Fahrstuhl — es ist ein methodologisches Theater in Gestalt eines Fahrstuhls. Die Teams, welche die Arbeit tun, sind längst aus der Kabine ausgestiegen und gehen zu Fuß die Treppe hinauf. Wer im Fahrstuhl geblieben ist, berät über die Verbesserung des Aufstiegsvorgangs.

Das ist keine zynische Schlussfolgerung, sondern eine diagnostische. Der Fahrstuhl ist ein normales Werkzeug in einem passenden Gebäude; das Theater des Fahrstuhls ist eine Pathologie, die entsteht, wenn das Werkzeug zum Selbstzweck wird. Die im Buch gesammelten Fragen helfen, das eine vom anderen zu unterscheiden.



Literary Analysis of Business

Der Zugang, den wir auf zwölf literarische Texte angewandt haben, wird im Vorwort Literary Analysis of Business genannt. Das ist keine Theorie und keine Schule. Es ist eine Lesefertigkeit: die Fähigkeit, in einem literarischen Text, geschrieben lange vor dem Aufkommen des heutigen Managements, die Diagnostik jener Phänomene zu erkennen, welche das Management später beschrieben und oft schlechter formalisiert hat, als die Literatur es intuitiv tat.

LBA erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit der Phänomene. Elf Fragen sind nicht alle möglichen; es sind jene, die sich aus den gelesenen Texten überzeugend herausziehen lassen. Dostojewski, Tschechow, Kafka, Platonow (der bei uns im neunten Kapitel als russische Stimme der Baugrube arbeitet, nicht als eigene Frage), Beckett hätten noch ein Dutzend Fragen liefern können. Vielleicht im nächsten Buch. Vielleicht wird der Leser diese Arbeit selbst leisten, indem er einen Lieblingsroman nicht als Unterhaltung, sondern als diagnostisches Werkzeug aufschlägt.



Leises Finale

Die Literatur gibt keine Anweisungen — sie gibt Sprache. Keine Algorithmen — ethische Stützen. Keine Managementtechniken, sondern ein Wörterbuch zur Beschreibung jener Arbeitsschichten, die tiefer liegen als die Verfahren².

Ein Team, das bis zu dieser Seite gelesen hat, hat keine Lösungen erhalten. Es hat elf Fragen erhalten und das Recht zu wählen, welche heute zu stellen ist. Je länger ein Team zusammen arbeitet, desto häufiger wird es die Fragen wechseln — und desto genauer werden sie zeigen, was sich nicht sehen lässt, wenn man in einem einzigen Rahmen bleibt.

Das Buch ist zu Ende. Das Team nicht.



¹ Kapitel 0, zentrale These: „die Branche der agilen Methoden verkauft den Konzernen den gesunden Menschenverstand, verpackt in Komplexität, die den gesunden Menschenverstand selbst zerstört”.

² Paraphrase des Schlusses von Kapitel 10: „die Literatur bewahrt das, was das Management nicht bewahrt — die Sprache zur Beschreibung jener Arbeitsschichten, die tiefer liegen als die Verfahren”.
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	Faktenverifikation und Quellensuche — automatisierter OSINT-Assistent

	Technische Redaktion — Prüfung editorischer Standards und der Formatierung

	Analyse des poetischen Rhythmus (im Sherlock-Holmes-Kapitel) — literaturwissenschaftlicher Assistent

	Feindliches Peer-Review — unabhängige Prüfung von Logik und Widersprüchen

	CSS/HTML-Auszeichnung und Barrierefreiheit — Frontend-Assistent (WCAG 2.1 AA)

	Rechtliche Begleitung — Compliance-Assistent (DSGVO, KI-Verordnung der EU)

	Übersetzung (deutsche Ausgabe) — Bolik



Mehr zur Architektur des redaktionellen Ökosystems und zur Rolle der KI im Buch: siehe die Seite zur KI-Transparenz.



Danksagung an die Gemeinschaft

Der Open-Source-Gemeinschaft — für die freien Werkzeuge, auf denen Portal und Bücher aufgebaut sind.

Den Autoren der Quellen — Schriftstellern und Forschern, deren Werke die Grundlage der Analyse bilden: von Jules Verne und Mary Shelley bis zu zeitgenössischen Spezialisten der agilen Methodologien.

Ludwig Tieck (Berlin: J. F. Unger, 1799–1801) und Felix Paul Greve alias Frederick Philip Grove (Minden: J.C.C. Bruns, [1904]) — kanonische deutsche Übersetzer (im Fall Tiecks der berühmteste deutsche Übersetzer von Cervantes’ Don Quijote, im Fall Greves der prolific frühmoderne deutsche Wells-Übersetzer und späterer bedeutender kanadischer Prairie-Realismus-Autor), deren gemeinfreie Wiedergaben das direkte Zitat unter der Copyright-Disziplin dieser Serie ermöglichten. Ihre gemeinfrei gewordenen Werke sind der Grund dafür, dass die Leser dieser deutschen Ausgabe kanonische deutsche Stimmen an den Stellen hören, an denen jene Autoren sprechen.

Den Urheberrechtsinhabern der modernen deutschen Übersetzungen, die in dieser Ausgabe nicht wörtlich zitiert werden — Hermann Buchner (Suhrkamp 1974) für die Strugatzki-Brüder; Thomas Reschke (Volk und Welt 1968) für Bulgakow; Guido Meister (Rowohlt 1948) für Camus’ Pest; E. K. Rahsin (Piper 1922) für Dostojewski; Gabriele Leupold (Suhrkamp 2007) für Schalamow. Die serienweite Copyright-Disziplin, die die redaktionelle FolkUp-Policy verlangt, bedeutete, dass ihre Wiedergaben hier nicht wörtlich erscheinen konnten; ihre Arbeit bleibt die stehende moderne Referenz, auf die diese Übersetzung in jeder Hedge-Fußnote hindeutet, und der Grund dafür, dass die Leser deutscher literarischer Übersetzung das Ohr haben, das sie haben.

Den ersten Lesern — für ihr Feedback in den frühen Phasen der Arbeit, als die Verbindung zwischen der Literatur des 19. Jahrhunderts und dem zeitgenössischen Management noch zweifelhaft schien.



Besondere Anerkennung

Allen, die an das Projekt geglaubt haben — für die Unterstützung in jenen Momenten, in denen die zentrale Hypothese des Buches noch nicht bewiesen war.

Den anonymen Mitarbeitern der Unternehmen — für ehrliche Zeugnisse aus dem Inneren der Systeme, die im Buch beschrieben werden.



Anerkennung spezifisch für die deutsche Ausgabe

An Iskra — die Serienredakteurin, deren Vier-Augen-Prüfung jeden Übersetzungs-Abschnitt geformt hat; für die Geduld mit dem Kompressions-Muster des Heine-Brecht-Registers; für präzise Verdikte an den Passagen, an denen die englische Zwillings-Ausgabe und diese deutsche Ausgabe konvergieren oder divergieren mussten.

An Lolik — den Übersetzer der parallelen englischen Ausgabe. Die Zwillings-Kadenz-Disziplin hielt beide Übersetzungen ehrlich in Bezug auf das Register jeder Quell-Passage; wo die beiden Übersetzungen in der Lösung divergierten (Wolfe-Peak-New-Journalism-Rendering im Englischen gegenüber Tucholsky-Peak-Berliner-Kabarett-Rendering im Deutschen für dieselben Intermezzi-Szenen), war die Divergenz dokumentiert; wo sie konvergierten (Autorenübersetzung-plus-Hedge-Formel für alle urheberrechtlich geschützten Kanons — Reschke für Bulgakow im Deutschen, mehrere kanonische Ausgaben im Englischen, in beiden Fällen als «Anlehnung» ohne wörtliches Zitat), war die Konvergenz ein Grund, der Wiedergabe zu vertrauen.

An Andrei — Comandante FolkUp — für das editorische carte blanche, das autonome Übersetzungs-Runden möglich machte, und für die Beharrlichkeit darauf, dass die serienweite Copyright-Disziplin keine Unbequemlichkeit, sondern der Sinn der Sache war.



Wenn Sie glauben, dass Ihr Beitrag nicht gewürdigt wurde, schreiben Sie bitte an editor@folkup.app.
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Methodologie der Forschung


Arbeitsprinzipien


Sorgfalt der Verifikation

Jede sachliche Behauptung wird an Primärquellen überprüft. Genauigkeit ist wichtiger als Geschwindigkeit.



Verifikation der Quellen


	Quellen der Stufe 1 (Tier 1): Primärquellen, Archivdokumente, Originaltexte

	Quellen der Stufe 2 (Tier 2): wissenschaftliche Untersuchungen, begutachtete Publikationen

	OSINT-Prüfung: unabhängige Verifikation der Fakten über offene Quellen





Unabhängiges Peer-Review

Jedes Kapitel durchläuft ein unabhängiges Peer-Review. Diese Prüfung übernimmt ein KI-Assistent für feindliches Review innerhalb der Redaktionssystematik ЩИТ; siehe Erklärung zur KI-Transparenz.




Standards der Zitation


Akademische Anforderungen

Das Buch folgt strengen akademischen Zitationsstandards mit vollständiger Namensnennung der Quellen.



Copyright-Konformität

Alle urheberrechtlichen Anforderungen werden beim Zitieren beachtet. Die eingehaltenen Volumen-Grenzen:


	Moderne urheberrechtlich geschützte Werke: bis zu 300 Wörter Prosa, bis zu 3 Zeilen Lyrik (Zitatrecht-Schätzung gemäß § 51 UrhG; unterhalb dessen, was das Kleinzitat-Recht in den meisten Fällen erlauben würde)

	Gemeinfreie Werke (Autor länger als 70 Jahre verstorben): frei zitiert, mit Namensnennung

	Übersetzungen: mit Namensnennung des Übersetzers zitiert oder mit dem Vermerk «Autorenübersetzung» gekennzeichnet, wo der Übersetzer der Autor des Buches (russisches Original) oder der Übersetzer dieser deutschen Ausgabe ist






Technische Standards


Barrierefreiheit

Konformität mit WCAG 2.1 AA — Web-Barrierefreiheit für Menschen mit Behinderungen.



Leistung

Ladezeit der Seiten unter 2 Sekunden, mobile Anpassung, Bildoptimierung.



Sicherheit

HTTPS, Content Security Policy, geschützte Header.




Redaktioneller Prozess


Arbeitsphasen


	Recherche — Materialsammlung, erste Analyse

	Verfassen — Entwurf eines Kapitels

	Verifikation — Prüfung der Fakten und Quellen

	Unabhängiges Peer-Review — Fehlersuche durch einen KI-Assistenten für feindliches Review innerhalb der Redaktionssystematik ЩИТ; siehe Erklärung zur KI-Transparenz

	Redaktion — abschließende Überarbeitung und Feinschliff

	Publikation — Einstellung auf die Website





Statussystem


	Draft: Rohfassung, Arbeit im Gange

	Unverified: verfasst, aber Fakten noch nicht überprüft

	Partially verified: Kernfakten überprüft

	Verified: vollständige Verifikation abgeschlossen








Übersetzungs-Methodologie (Deutsche Ausgabe)

Die deutsche Ausgabe dieses Buches wurde innerhalb desselben redaktionellen Ökosystems wie die russische Originalausgabe erstellt, mit zusätzlichen Verfahren, die spezifisch für die Übersetzung sind.


Quelle und Baseline


	Quelle: russisches Original v1.0.24 (books.folkup.life/kn1/)

	Übersetzer: Bolik

	Redakteurin der Übersetzung (Vier-Augen-Prüfung): Iskra

	Baseline-Bindung: die deutsche Ausgabe ist eine Übersetzung der stabilisierten russischen Baseline v1.0.24; nachgeordnete Änderungen am russischen Text werden in gekennzeichneten deutschen Versionen synchronisiert.





Stimme-Formel

Die Übersetzung ist in einer festen Vier-Stimmen-Proportion verfasst, die über jedes Kapitel gehalten wird:


	Heine 35 % — melancholische Präzision der Buch-Öffnungen und der Reflexionspassagen

	Brecht 30 % — analytische Klarheit der Lehrstück-Strukturen (die 4-Gesetze-Formulierungen, die Verfremdungs-Effekte, die didaktischen Sequenzen)

	Tucholsky 25 % — Berliner Bissigkeit der Corporate-Kritik (Peak-Register in Kapitel 4 Borges für Cargo-Kult-Satire und in den Intermezzi für Corporate-Theater)

	Walser 10 % — ruhige Detail-Präzision (Peak-Erhöhung im Buchschluss-Aphorismus «Bestimmung — unbekannt. Abfahrt — jetzt.»)



Die Proportion hält über das Buch; die lokale Dominanz verschiebt sich mit dem Material. Ausführliche Begründung in der Übersetzer-Notiz.

Register-Verschiebungen (dokumentiert): - Chapter-Default (Kapitel 0–9): Heine 35 / Brecht 30 / Tucholsky 25 / Walser 10 (Berlin-adjustiert, NDR-1996-Rechtschreibung, Duden-ß-Kanon) - Intermezzi-Shift (drei Intermezzi): Tucholsky 40 / Brecht 30 / Heine 20 / Walser 10 (Berliner-Kabarett-Peak für Corporate-Satire) - Buchschluss-Shift (Kapitel 10 Camus + Epilog Fogg + Thesis + Finale): Heine 40 / Brecht 30 / Tucholsky 15 / Walser 15 (Walser-Peak-Erhöhung für die Ruhe des Buchschlusses)



Serienweite Copyright-Regel

Das redaktionelle Team unterhält eine Disziplin, die stärker beschränkt ist als das Zitatrecht nach § 51 UrhG es zuließe:


	Wo eine kanonische deutsche Übersetzung einer zitierten Quelle gemeinfrei ist, wird sie wörtlich zitiert und mit Namensnennung angeführt (Tieck 1799–1801 für Cervantes; Greve [1904] für Die Zeitmaschine — Felix Paul Greve alias Frederick Philip Grove, Minden: J.C.C. Bruns).

	Wo keine gemeinfreie deutsche Übersetzung existiert — weil alle verfügbaren deutschen Ausgaben der Quelle unter aktivem Urheberrechtsschutz stehen —, gibt der Übersetzer die Passage in seinem eigenen Deutsch wieder und kennzeichnet den Umstand durch eine Anlehnungs-Fußnote, die die kanonische moderne Ausgabe benennt (Buchner Suhrkamp 1974 für die Strugatzki-Brüder; Reschke Volk und Welt 1968 für Bulgakow; Meister Rowohlt 1948 für Camus; Rahsin Piper 1922 für Dostojewski; Leupold Suhrkamp 2007 für Schalamow).

	Wir umschreiben keine urheberrechtlich geschützten modernen Übersetzungen. Wenn wir nicht wörtlich zitieren können, geben wir direkt aus der Ausgangssprache wieder.





Gemeinfrei-Erweiterung

Gemeinfreie Übersetzungen sind nicht bloß erlaubt, sondern bevorzugt, wo sie existieren und wo ihr Register nicht mit dem umgebenden Kapitel kollidiert. Begründung: Tieck 1799–1801 für Cervantes bietet unerreichte Treue zur Sprachbewegung Cervantes’ bei rechtlich sauberer Grundlage; Greve [1904] für Wells (Felix Paul Greve alias Frederick Philip Grove, Minden: J.C.C. Bruns) liegt in einer frühmodernen deutschen Übersetzung vor, die den vor-modernistischen Charakter des Ausgangstextes bewahrt. Vgl. Übersetzer-Notiz §3 für die vollständige Rationalität.



Fair-Use der Ausgangs-Originale

Wo der Übersetzer aus Ausgangssprach-Originalen (Russisch, Französisch, Latein) kurz zur kritischen Analyse zitiert, stützt sich die Zitation auf das Kleinzitat-Recht — § 51 UrhG und die Ausnahme des kritischen Gebrauchs der Berner Übereinkunft (Artikel 10). Ausgangssprach-Originale werden in den Fußnoten bewahrt, damit jeder Leser mit dem entsprechenden linguistischen Hintergrund die Wiedergabe verifizieren kann.



Genre-bewusste Kompressions-Disziplin

Die Wort-Verhältnisse zwischen der russischen Originalausgabe und der deutschen Übersetzung sind register-abhängig statt uniform. Russische literarische Sachprosa, insbesondere in der Tradition dieses Buches, neigt dazu, Aussagen rhetorisch zu entwickeln, bevor sie zu ihnen gelangt; deutsche literarische Sachprosa desselben Ranges (Suhrkamp Wissenschaft / Merkur / Zeit-Feuilleton-Tradition) gelangt zur Aussage, verteidigt sie und geht weiter. Die deutsche Ausgabe läuft dementsprechend kürzer als eine Wort-für-Wort-Wiedergabe des Russischen erzeugen würde. Dies ist beabsichtigte editorische Kalibrierung, kein editorisches Streichen; jedes Argument, jede Quelle, jeder Fall ist präsent. Ausführliche Begründung in der Übersetzer-Notiz §4.



Zwillings-Kadenz mit der englischen Schwesterausgabe

Die deutsche Übersetzung wurde parallel zur englischen Übersetzung (Lolik) im Rahmen einer Zwillings-Kadenz-Disziplin ausgeführt. Die Divergenz zwischen den beiden Ausgaben in einzelnen Wiedergabeentscheidungen ist normal und dokumentiert; die Konvergenz an den Stellen, wo beide Übersetzer denselben Weg wählen, ist ein Signal für Vertrauen in die Wiedergabe. Iskras Vier-Augen-Prüfung koordiniert beide Ausgaben.



Vier-Augen-Prüfung

Jede Runde übersetzter Kapitel durchläuft vor der Publikation eine Vier-Augen-Prüfung durch die Serienredakteurin (Iskra). Die Aufgabe der Redakteurin besteht darin, Drift, Register-Verschiebungen, sachliche Fehler und jede Stelle aufzuspüren, an der die Kompression oder Erweiterung des Übersetzers vom Sinn des Autors abgewichen ist. Verdikte der Redakteurin werden protokolliert und in gekennzeichneten Patch-Versionen angewandt.
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Quellenverzeichnis

Vollständige Bibliographie sämtlicher im Buch verwendeter Quellen, gruppiert nach Kapiteln. Annotationen der deutschen Ausgabe durch den Übersetzer. Bibliographische Einträge sind wörtlich aus dem russischen Original bewahrt; Verlag / Jahr / ISBN-Metadaten sind unabhängig von der Ausgabe maßgeblich.

Anmerkung zu ausschließlich russischsprachigen Quellen. Wo eine Quelle nur auf Russisch existiert (Strugatzki, Ilf und Petrow, Schalamow, Platonow sowie diverse russische Archivbände), bewahrt der Eintrag die russischen bibliographischen Metadaten wörtlich und trägt eine Hedge-Notiz, die das Fehlen einer gemeinfreien deutschen Übersetzung kennzeichnet. Leser, die der Quelle nachgehen möchten, finden im Schlussabschnitt die Standard-Modernausgaben in deutscher Übersetzung, die die serienweite Copyright-Regel von FolkUp uns daran hinderte, in den Kapiteln selbst wörtlich zu zitieren.




Prolog

Wichtigste literarische Quelle


	Verne, Jules. In 80 Tagen um die Welt (Le Tour du monde en quatre-vingts jours, 1872/1873). Le Temps-Fortsetzungsdruck, danach Hetzel-Buchausgabe. Gemeinfrei. [Primärquelle] Der zentrale literarische Text. Etabliert die iterative Reise-Struktur und die zeitgebundene Vollendung als narrativen Rahmen für jede Agile-Parallele, die das Buch danach zieht.



Finanzieller und wirtschaftlicher Kontext


	Bank of England. Historical Exchange Rates. [Regierungsbericht] Baseline für die Inflations-Kalkulationen, die die viktorianischen Finanzvergleiche in moderne Projektkosten-Äquivalente überführen.


	MeasuringWorth.com Inflationsrechner. [Forschungswerkzeug] Methodologie der Währungsumrechnung für die historische Kostenanalyse, die die Parallele zwischen Foggs £20 000-Wette und modernen Transformations-Budgets untermauert.




Industrieanalyse und Marktforschung


	Scrum Alliance. 2025 Annual Report. [Corporate-Dokument] Zeitgenössische Industriemetriken, die die empirische Grundlage für die Argumentation des Buches über den Zertifizierungs-Markt und die Gestalt der Agile-Adoption bilden.


	SAFe certification pricing analysis. [Industrieanalyse] Marktanalyse-Rahmen für die Preisgestaltung von Enterprise-Agile-Transformationsdiensten und für die Adoptionsbarrieren.


	Allied Market Research. Enterprise Agile Transformation Services Market. [Marktforschung] Marktgrößen- und Wachstumsprojektionsdaten zur Untermauerung der Argumentation über den Umfang der Transformationsindustrie im Prolog.




Forschung zu Corporate-Transformationen


	McKinsey & Company. «Losing from day one: Why even successful transformations fall short.» Dezember 2021. [Corporate-Dokument] Transformations-Statistiken, die dem Argument des Buches über die Ausfallraten empirisches Gewicht verleihen, sowie seine Analyse dessen, was nach der Implementierung geschieht.


	Nadella, Satya. Hit Refresh: The Quest to Rediscover Microsoft’s Soul and Imagine a Better Future for Everyone (2017). Harper Business. [Corporate-Memoir] Die Transformations-Fallstudie, die die groß angelegte organisatorische Veränderungs-Methodologie und die Entscheidungsrahmen demonstriert, mit denen sich Führungsmannschaften entweder verpflichten oder ihre Verantwortung abgeben.




Grundlagen der Lean-Methodologie


	Toyota Production System historische Dokumentation. [Corporate-Dokument] Die grundlegenden Lean-Dokumente, die die theoretische Basis für iterative Verbesserung und Verschwendungsvermeidung liefern — lange vor der Industrie entstanden, die die Prinzipien für den Wiederverkauf verpackte.


	Womack, James P., Daniel T. Jones, Daniel Roos. The Machine That Changed the World (1990). MIT IMVP-Studie. [Akademische Quelle] Die definitive Fertigungs-Studie, die die Lean-Produktionsprinzipien und einen systematischen Ansatz zur operativen Effizienz etabliert.


	Ohno, Taiichi. Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production (1988). Productivity Press. [Akademische Quelle] Primärquellen-Dokumentation dessen, wie die Lean-Prinzipien innerhalb von Toyota tatsächlich entwickelt wurden und wie sie sich in die Praxis auf der Werkstattebene übersetzen.




Entscheidungsrahmen und Umgang mit Ungewissheit


	Snowden, David J., Mary E. Boone. «A Leader’s Framework for Decision Making.» Harvard Business Review, November 2007. [Akademische Quelle] Der Cynefin-Entscheidungsrahmen als theoretisches Fundament für kontext-angemessene Führungsreaktionen in komplexen adaptiven Systemen.


	U.S. Department of Defense. Pressekonferenz von Verteidigungsminister Donald H. Rumsfeld (12. Februar 2002). Bekannte-Unbekannte-Taxonomie. [Regierungsbericht] Das Vokabular und die konzeptionelle Struktur, auf die sich das Buch stützt, wenn es Risiken in komplexen Projekten beschreibt — Rumsfelds unbeabsichtigtes Geschenk an das Projektmanagement.




Fallstudien — Luftfahrtindustrie


	Boeing 737 MAX: House Committee on Transportation and Infrastructure Final Report (September 2020). [Regierungsbericht] Umfassende Fallstudie über System-Fehlermuster, das Versagen der regulatorischen Aufsicht und Corporate-Entscheidungsfindung unter Wettbewerbsdruck — der Prüfstein des Buches für das, was geschieht, wenn die Karte von der Wirklichkeit abweicht und die Karte weiter befolgt wird.


	Joint Authorities Technical Review (JATR). Boeing 737 MAX Flight Control System Report (Oktober 2019). [Regierungsbericht] Technische Analyse mit detaillierter System-Architektur-Überprüfung und Methodologie der Fehlermuster-Analyse.


	Federal Aviation Administration. Summary of the FAA’s Review of the Boeing 737 MAX (Januar 2020). [Regierungsbericht] Regulatorische Überprüfung, die die Aufsichts-Methodologie und den Zertifizierungsprozess dokumentiert, die versagten.


	U.S. House Committee on Transportation and Infrastructure. Final Report on Boeing 737 MAX (September 2020). [Regierungsbericht] Kongressuntersuchung mit institutioneller Analyse des Corporate-Governance-Versagensmusters.


	National Transportation Safety Board. Accident Reports: Lion Air 610, Ethiopian Airlines 302 (2019). [Regierungsbericht] Methodologie der Post-Incident-Analyse und technische Fehler-Dokumentation für die beiden Abstürze, die das Muster etablierten.




Innovation-Fallstudien


	SpaceX Falcon 1 Startgeschichte (2006–2008) und NASA Commercial Orbital Transportation Services (COTS) Programm-Dokumentation. [Regierungsbericht] Das Innovations-Gegenbeispiel — iterative Entwicklung, Toleranz gegenüber Fehlschlägen und systematische Verbesserung in hochriskanter technischer Entwicklung.







Kapitel 1: Jules Verne programmiert

Wichtigste literarische Quellen


	Verne, Jules. 20 000 Meilen unter dem Meer (Vingt mille lieues sous les mers, 1870). Hetzel, Paris. [Primäre literarische Quelle] Der Fortsetzungsroman, der die iterative Erzählstruktur mit Cliffhangern demonstriert, die für die Abonnenten-Bindung und Feedback-Zyklen konzipiert waren.


	Verne, Jules. In 80 Tagen um die Welt (1872). Le Temps-Fortsetzungsdruck. [Primäre literarische Quelle] Der Fortsetzungs-Abenteuerroman, der zeitgebundene Erzählzyklen und einen regelmäßigen Erscheinungsplan exemplifiziert — die neunzehnte-Jahrhundert-Parallele zur Sprint-Kadenz.


	Verne, Jules. Von der Erde zum Mond (De la Terre à la Lune, 1865). Hetzel, Paris. [Primäre literarische Quelle] Serialisierte spekulative Fiktion, die interdisziplinäre Zusammenarbeit zwischen Autor, Verleger und Illustratoren demonstriert.


	Dickens, Charles. The Pickwick Papers (1836–1837). Chapman & Hall Fortsetzungsdruck. [Primäre literarische Quelle] Das Pionier-Serialisierungs-Modell mit dokumentierten Publikums-Feedback-Schleifen, die die Charakterentwicklung und die Handlungsiteration in Echtzeit prägten.




Agile-Methodologie und Projektmanagement-Quellen


	Takeuchi, H. & Nonaka, I. «The New New Product Development Game.» Harvard Business Review, Januar 1986. [Akademische Quelle] Die grundlegende akademische Arbeit, die iterative team-basierte Entwicklung als organisatorisches Muster etabliert; die direkte Quelle, die die Scrum-Autoren später zitieren würden.


	Manifesto for Agile Software Development (2001). agilemanifesto.org. [Methodologische Quelle] Das Kern-Prinzipien-Dokument, das die adaptive Methodologie etabliert; direkt relevant für den Kontrast des Kapitels zwischen regulatorischen und adaptiven Planungsansätzen.


	Schwaber, K. & Sutherland, J. The Scrum Guide (2020). [Methodologische Quelle] Die offizielle Framework-Dokumentation, die Sprint-Zyklen und artefakt-basierte Verifikationsmuster formalisiert.


	Royce, W. «Managing the Development of Large Software Systems.» IEEE WESCON, 1970. [Akademische Quelle] Die grundlegende Wasserfall-Methodologie-Arbeit; der Kontrast-Fall, an dem die iterative Serialisierung in diesem Kapitel gelesen wird.


	Brooks, F. The Mythical Man-Month: Essays on Software Project Management (1975). Addison-Wesley. [Business-Quelle] Wegweisende Analyse der Software-Team-Dynamik und der Kommunikationsmuster; das Argument für interdisziplinäre Teams, das die Literatur bereits im neunzehnten Jahrhundert vorgebracht hatte.




Publikationsgeschichte und literarisch-geschäftliche Quellen


	Patten, R.L. Charles Dickens and His Publishers (1978). Oxford University Press. [Akademische Quelle] Historische Dokumentation der Serialisierung als Publikations-Geschäftsmodell mit quantitativen Belegen für die Umsatzwirkung von Abonnements gegenüber Einmalverkäufen.


	Dumas, O. Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel [Unveröffentlicher Briefwechsel zwischen Jules Verne und Pierre-Jules Hetzel] (1999–2002). Slatkine. [Primärquellen-Archiv] Direkter Verleger-Autor-Briefwechsel, der Feedback-Zyklen, Überarbeitungsanforderungen basierend auf Abonnenten-Reaktionen und Verhandlungen des Erscheinungsplans dokumentiert. Der Beweis, dass Vernes «Sprints» im realen Briefwechsel verhandelt und nicht von späteren Gelehrten rekonstruiert wurden.




Modernes Business und Lean-Methodologie


	Ries, E. The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Businesses (2011). Crown Business. [Business-Quelle] Zeitgenössische Formalisierung des MVP und der feedback-getriebenen Iteration; die direkte moderne Parallele zu Hetzels Serialisierungsstrategie.



Historischer und technischer Kontext


	Zeigarnik, B. «Über das Behalten von erledigten und unerledigten Handlungen.» Psychologische Forschung, 1927. [Psychologie-Quelle] Der kognitionswissenschaftliche Beleg für den Cliffhanger-Mechanismus: Gedächtniserhalt durch narrative Aufschiebung und ungelöste Spannung.


	Lake, S. The Submarine in War and Peace (1918). [Historische Quelle] Technischer und strategischer Kontext für die 20 000 Meilen-Unterseeboot-Erzählung; bestätigt Vernes technische Plausibilität.








Kapitel 2: Mary Shelley erfindet DevOps

Primärquellen — Frankenstein und Galvanismus


	Shelley, Mary. Frankenstein; or, The Modern Prometheus (Erstausgabe 1818). Lackington, Hughes, Harding, Mavor & Jones. [Primärquelle] Originalpublikation, die die Schöpfer-Verantwortungs-Abgabe als Erzählung als Metapher für die Post-mortem-Analyse technologischer Hybris etabliert.


	Shelley, Mary. Frankenstein (revidierte Ausgabe 1831). Colburn & Bentley. [Primärquelle] Autoritativ revidierte Ausgabe, die die erweiterte Behandlung der Schöpfer-Verantwortung und systemischer Fehlermuster durch die reife Shelley widerspiegelt.


	Aldini, Giovanni. An Account of the Late Improvements in Galvanism (1804). Cuthell & Martin. [Primärquelle — historische Wissenschaft] Zeitgenössische Dokumentation der elektrophysiologischen Experimente, die die Diskussionen in der Villa Diodati direkt inspirierten; liefert die technische Erdung für Shelleys «Big-Bang-Go-Live»-Metapher (plötzliche Aktivierung vs. iterative Implementierung).




Regierungsberichte — FBI Sentinel (Digital-Transformationsversagen)


	US Office of the Inspector General (Department of Justice). The Federal Bureau of Investigation’s Sentinel Information Technology Project. Audit Report 12-08, November 2011. [Regierungsbericht] Post-mortem-Audit, das die Projektkosten-Überschreitung um 451 Millionen Dollar, zweijährige Implementierungsverzögerungen und die Abgabe der operativen Aufsicht durch den Schöpfer (Robert Mueller / SAIC) dokumentiert — die direkte Parallele zu Frankensteins Flucht nach der Aktivierung.


	US Office of the Inspector General (Department of Justice). Status of the FBI’s Implementation of the Sentinel Project. Audit Report 10-03, Oktober 2009. [Regierungsbericht] Zwischen-Compliance-Audit, das die Systems-Architektur-Fragmentierung und die institutionelle Unfähigkeit, «Done»-Kriterien zu definieren, aufdeckt — der zentrale Fehlermodus des Romans in bürokratischer Prosa neu formuliert.


	US Government Accountability Office. FBI Trilogy Project. GAO-05-105, Februar 2005. [Regierungsbericht] Das frühere FBI-Modernisierungsversagen (1988–2005, 580 Millionen Dollar), das den Muster-Präzedenzfall für den Sentinel-Wiederholungszyklus etabliert: isolationsbasierte Entwicklung, Post-Launch-Überraschung, Schöpfer-Rückzug.




Regierungsberichte — Healthcare.gov (Digital-Transformationsdesaster)


	US Government Accountability Office. Healthcare.gov: CMS Has Taken Steps to Address Problems, but Needs to Further Implement Systems Development Best Practices. GAO-15-238, März 2015. [Regierungsbericht] Post-mortem der Launch-Katastrophe von 2013 (über 830 Millionen Dollar an unverfolgten Ausgaben, Integrationsversagen mit 56 Staatssystemen), das den Big-Bang-Go-Live-Fehlermodus in der Produktions-Gesundheitsinfrastruktur demonstriert.


	Levinson, D.R. (US Department of Health and Human Services, Office of Inspector General). CMS Management of the Federal Marketplace. OEI-06-14-00350, Februar 2016. [Regierungsbericht] Inspector-General-Audit des CMS-Governance-Versagens während der Healthcare.gov-Einführung — die Loslösung des Schöpfers (CMS-Führung) von der operativen Verantwortlichkeit spiegelt Frankensteins «strategische-Rolle»-Flucht.


	US House Committee on Energy and Commerce. Behind the Curtain of the Healthcare.gov Rollout. Majority Staff Report, September 2016. [Regierungsbericht] Legislative Untersuchung der Beschaffungs-Undurchsichtigkeit, der Systems-Architektur-Inkohärenz und der Führungsverantwortungs-Abgabe — systemische institutionelle Pathologien, die dem Schöpfer-Flucht-Paradigma von Kapitel 2 entsprechen.




Regierungsberichte — BBC Digital Media Initiative (Vereinigtes Königreich)


	UK National Audit Office. The BBC’s Digital Media Initiative. HC 985, Session 2013-14, Januar 2014. [Regierungsbericht — UK] Post-Implementierungs-Überprüfung des Multimedia-Transformationsversagens im Umfang von 100 Millionen Pfund (2011 abgebrochen); demonstriert die trans-atlantische Muster-Äquivalenz: isolationsbasierte Entwicklung, Launch-Kollaps, organisatorisches Schweigen zur Verantwortung.


	UK National Audit Office. Managing the BBC’s Digital Media Initiative. Briefing for the Public Accounts Committee, Session 2013-14. [Regierungsbericht — UK] Governance-Audit, das die Ausschussebene-Schöpfer-Verantwortungsabgabe und die institutionelle Unfähigkeit aufdeckt, ein gescheitertes Projekt trotz klarer Post-mortem-Signale zu beenden.




Industrieanalyse und Präzedenz


	Standish Group. CHAOS Report: Decision Latency Theory (2018). [Akademische / industrielle Forschung] Sektor-übergreifende IT-Projekt-Ausfall-Taxonomie (71 % herausgeforderte / gescheiterte Lieferungsraten in Corporate-, Regierungs- und Gesundheitssektoren); liefert Shelleys Erzählmuster empirisches Gewicht über zeitliche und institutionelle Dimensionen hinweg.


	Brooks, Frederick P. The Mythical Man-Month: Essays on Software Project Management (1975). Addison-Wesley. [Grundlegende akademische Quelle] Grundlegender Software-Projektmanagement-Text, der Kommunikationschaos, Zeitplan-Mythologie und Team-Skalierungs-Versagen als vorhersehbare Konsequenzen isolationsbasierter Entwicklung etabliert — die zentrale technische-Architektur-Kritik des Romans in Ingenieurs-Vokabular übertragen.




Corporate-Fallstudie — Nokia-Smartphone-Versagen


	Nokia Corporation. Annual Reports 2007–2013. Nokia.com/investors. [Corporate-Dokumente] Strategische Dokumentation des Smartphone-Markt-Versagens trotz technischer Kompetenz (Symbian OS, Fertigungs-Exzellenz) — demonstriert die persönliche-Schöpfer-Rolle (CEO Olli-Pekka Kallasvuo, danach Stephen Elop) bei der Post-Launch-Verantwortungs-Abgabe und institutionellen Lähmung.


	Vuori, T.O. & Huy, Q.N. «Distributed Attention and Shared Emotions in the Innovation Process: How Nokia Lost the Smartphone Battle.» Administrative Science Quarterly, 61(1), 2016, S. 9–51. [Peer-reviewte akademische Quelle] Organisationspsychologische Analyse des Nokia-Zerfalls der verteilten Entscheidungsfindung — Loslösung des Schöpfers vom Marktfeedback, emotionale Ansteckung der Führungs-Unsicherheit und wie Genie-geführte Isolation die institutionelle Kohärenz zerstört. Ein direkter theoretischer Rahmen für Shelleys Erzählmechanismen.








Kapitel 3: Sherlock Holmes stellt die Diagnose

Wichtigste literarische Quellen — der Holmes-Kanon


	Doyle, Arthur Conan. A Study in Scarlet (1887). Ward, Lock & Co. [Primärquelle] Der erste Holmes-Roman, der die grundlegende deduktive Methodologie, systematische Beobachtungstechniken und einen beweisbasierten Argumentationsrahmen etabliert, der direkt auf die System-Diagnose anwendbar ist.


	Doyle, Arthur Conan. The Sign of the Four (1890). Spencer Blackett. [Primärquelle] Der zweite Holmes-Roman, der die deduktive Methode mit komplexer Multi-Variablen-Problemlösung und systematischen Eliminierungstechniken weiterentwickelt.


	Doyle, Arthur Conan. «A Scandal in Bohemia.» The Strand Magazine, Juli 1891. [Primärquelle] Die Kurzgeschichte, die Beobachtungs-Methodologie und systematische Informationssammlung demonstriert — das theoretische Fundament dessen, was das Kapitel als Neunzehnte-Jahrhundert-Form der Vorfall-Analyse liest.




Fallstudien — System-Fehler-Analyse


	Securities and Exchange Commission. In the Matter of Knight Capital Americas LLC. Administrative Proceeding File No. 3-15570, 16. Oktober 2013. [Regierungsbericht] Detailliertes Post-mortem des algorithmischen Trading-System-Versagens, das am 1. August 2012 in 45 Minuten etwa 460 Millionen Dollar verlor. Das Kapitel verwendet dies als seine zentrale Holmes-Fallstudie — Zeitlinien-Rekonstruktion, Ursachen-Isolation und regulatorische Reaktion.


	Commodity Futures Trading Commission & Securities and Exchange Commission Joint Advisory Committee. Findings Regarding the Market Events of May 6, 2010. [Regierungsbericht] Die Flash-Crash-Analyse liefert einen umfassenden Rahmen für die Komplex-System-Fehler-Untersuchung, Multi-Faktor-Analyse und systematische Beweiserhebung.




Corporate-Fallstudien — Retail-System-Versagen


	Target Corporation. 2013 Annual Report und 2015 Q1 Earnings Release. [Corporate-Dokument] Finanzielle Dokumentation des Target-Canada-Expansionsversagens, die die quantitative Grundlage (2 Milliarden Dollar Verlust, 133 Filialen geschlossen) für die systematische Projekt-Fehler-Analyse liefert.


	Canadian Press. «Target Canada closing: A timeline of the U.S. retailer’s disastrous Canadian venture.» 15. Januar 2015. [Medienbericht] Umfassende Zeitlinien-Rekonstruktion, die die systematische investigative Methodologie demonstriert, die das Kapitel von Doyle entlehnt.


	Castaldo, Joe. «The Last Days of Target Canada.» Canadian Business, Januar 2016. [Medienbericht] Tiefgehende investigative Analyse mit Fokus auf die Versagen der SAP-System-Implementierung — eine detaillierte Fallstudie der Technologie-Integrations-Diagnose-Methodologie.


	Bort, Julie. «How a $1.1 billion SAP project failure made Lidl rethink its technology strategy.» Business Insider, Juli 2018. [Medienbericht] Vergleichende Fallstudie des ERP-Implementierungs-Versagens, die die Musterkennung über Organisationen hinweg und die systematische Analyse wiederkehrender Fehlermodi demonstriert.




Industrieforschung und empirische Analyse


	Standish Group. CHAOS Report 2020: Beyond Infinity. [Industriebericht] Umfassende Projekt-Ausfall-Statistiken, die die empirische Grundlage für die systematische Fehlermuster-Analyse und die Validierung der diagnostischen Methodologie über mehrere Industriesektoren hinweg liefern.



Grundlegende Computer-Science-Theorie


	Brooks, Frederick. The Mythical Man-Month (1975). Addison-Wesley. [Akademische Quelle] Grundlegende Analyse der Team-Skalierungs-Probleme und Kommunikations-Versagens-Modi, die den theoretischen Rahmen für die systematische Diagnose organisatorischer und technischer Versagen liefert.


	Weinberg, Gerald. The Psychology of Computer Programming (1971). Van Nostrand Reinhold. [Akademische Quelle] Grundlegender Text über Entwickler-Nutzer-Interaktions-Muster und die psychologischen Faktoren im System-Design.


	Conway, Melvin. «How Do Committees Invent?» Datamation, April 1968. [Akademische Quelle] Conways Gesetz — der systematische Rahmen für die Analyse dessen, wie die organisatorische Struktur die System-Architektur formt, und für die Diagnose institutioneller Fehlermuster aus der Architektur, die sie produziert.




Performance-Metriken und Monitoring


	Accelerate: State of DevOps Report (DORA). Google Cloud, 2023. [Industriebericht] Zeitgenössischer DevOps-Performance-Metriken-Rahmen, der die systematische Messmethodologie für System-Gesundheits-Diagnose und operative-Effektivitäts-Analyse liefert.







Kapitel 4: Borges baut die Architektur

Wichtigste literarische Quellen — der Borges-Kanon


	Borges, Jorge Luis. «Die Lotterie in Babylon» («La lotería en Babilonia», 1941). In Fiktionen (Ficciones, 1944). Editorial Sur, Buenos Aires. [Primärquelle] Die zentrale Metapher des Kapitels für organisatorische Komplexität: systematischer Zufall als architektonisches Prinzip. Der theoretische Rahmen für das Verständnis emergenten System-Verhaltens und skaliertem Entscheidungsfindungs-Prozesses.


	Borges, Jorge Luis. «Die Bibliothek von Babel» («La biblioteca de Babel», 1941). In Fiktionen (Ficciones, 1944). Editorial Sur, Buenos Aires. [Primärquelle] Die Unendlichkeits-Komplexitäts-Erzählung, die den architektonischen Rahmen für Informationssysteme, Wissensorganisation und den systematischen Ansatz zur Verwaltung unbegrenzter Suchräume etabliert.




Fallstudien — Evolution des Spotify-Modells


	Kniberg, Henrik & Ivarsson, Anders. «Scaling Agile @ Spotify with Tribes, Squads, Chapters & Guilds.» Spotify Labs Whitepaper, Oktober 2012. [Corporate-Dokument] Die ursprüngliche Spotify-Modell-Dokumentation — der grundlegende Rahmen für die tribe-basierte organisatorische Architektur und der systematische Ansatz zur Skalierung autonomer Teams.


	Sundén, Jeremiah & Svedenwall, Joakim. «Scaling Agile at Spotify: A Case Study.» Master’s Thesis, Chalmers University of Technology, 2015. [Akademische Quelle] Die unabhängige empirische Studie der Spotify-Modell-Implementierung, die eine systematische Analyse der organisatorisch-architektonischen Effektivität und Skalierungs-Herausforderungen liefert.


	Lee, Jeremiah. «Failed #SquadGoals — Spotify doesn’t use ‘the Spotify model’ and neither should you.» jeremiahlee.com, April 2020. [Corporate-Dokument] Kritische Analyse der Spotify-Modell-Mythologie, die eine systematische Dekonstruktion der architektonischen Muster-Adoption und die Kluft zwischen Implementierung und Realität liefert.




Enterprise-Skalierungs-Frameworks


	Scaled Agile, Inc. SAFe 6.0 Framework. scaledagileframework.com (aufgerufen März 2026). [Corporate-Dokument] Umfassende Enterprise-Agile-Framework-Dokumentation, die systematische Methodologie für großangelegte organisatorische Architektur und Koordinierungsmechanismen liefert.


	Laanti, Marko; Salo, Outi; Abrahamsson, Pekka. «Agile Methods Rapidly Replacing Traditional Methods at Nokia: A Survey of Opinions on Agile Transformation.» Information and Software Technology, 53(3), 2011, S. 276–290. [Akademische Quelle] Die Nokia-Agile-Transformations-Fallstudie liefert eine empirische Analyse der organisatorisch-architektonischen Veränderung und der systematischen Messung der Transformations-Effektivität.




Objectives and Key Results (OKR) Methodologie


	Doerr, John. Measure What Matters (2018). Portfolio / Penguin. [Management-Literatur] Der grundlegende OKR-Text liefert einen systematischen Rahmen für die Ziel-Setzungs-Architektur und organisatorische Ausrichtungs-Mechanismen.


	Wodtke, Christina. Radical Focus (2016). Cucina Media. [Management-Literatur] Praktische Implementierungs-Analyse der OKR-Methodologie mit Fokus auf systematische Identifizierung und Lösung häufiger architektonischer Fehlermodi in Zielsetzungs-Systemen.




Metriken-Theorie und Goodharts Gesetz


	Goodhart, Charles A.E. «Problems of Monetary Management: The U.K. Experience.» Papers in Monetary Economics, Reserve Bank of Australia, 1975. [Akademische Quelle] Die ursprüngliche Formulierung des Goodharts-Gesetzes — das theoretische Fundament für das Verständnis systematischer Fehlermodi in messungsbasierter organisatorischer Architektur.


	Strathern, Marilyn. «Improving Ratings: Audit in the British University System.» European Review, 5(3), 1997, S. 305–321. [Akademische Quelle] Erweiterte Anwendung von Goodharts Gesetz auf institutionelle Kontexte, die einen systematischen Rahmen für die Analyse messungssystem-architektonischer Aspekte und die Manipulations-Prävention liefert.


	Muller, Jerry Z. The Tyranny of Metrics (2018). Princeton University Press. [Akademische Quelle] Umfassende Analyse der Metriken-Manipulation über mehrere Domänen hinweg, die eine systematische Methodologie zur Identifizierung und Prävention messungssystem-architektonischer Fehler liefert.


	Campbell, Donald T. «Assessing the Impact of Planned Social Change.» Evaluation and Program Planning, 2(1), 1979, S. 67–90. [Akademische Quelle] Die Formulierung des Campbell’schen Gesetzes, die den komplementären theoretischen Rahmen zu Goodharts Gesetz für das Verständnis systematischer Verzerrungen in messungsbasierten organisatorischen Systemen liefert.




Zeitgenössische Metriken-Frameworks


	Accelerate: State of DevOps Report (DORA). Google Cloud, 2023. [Industriebericht] Der moderne DORA-Metriken-Rahmen liefert eine systematische Methodologie für die organisatorische Leistungsmessung, während er die Implikationen von Goodharts Gesetz in der praktischen Umsetzung berücksichtigt.



Grundlegende Systems-Design-Theorie


	Brooks, Frederick. The Mythical Man-Month (1975). Addison-Wesley. [Management-Literatur] Grundlegende Team-Skalierungs-Prinzipien, die das theoretische Fundament für das Verständnis architektonischer Einschränkungen in der menschlichen System-Organisation liefern.


	Conway, Melvin. «How Do Committees Invent?» Datamation, April 1968. [Akademische Quelle] Conways Gesetz etabliert die systematische Beziehung zwischen organisatorischer Architektur und technischer System-Architektur — die Grundlage für integrierte System-Design-Methodologie.




Zeitgenössische Skalierungsanalyse


	Rigby, Darrell; Sutherland, Jeff; Noble, Andy. «Agile at Scale.» Harvard Business Review, Mai–Juni 2018. [Management-Literatur] Kritische Analyse der Enterprise-Agile-Skalierungsansätze liefert eine systematische Bewertung der architektonischen Muster-Effektivität und häufiger Implementierungs-Versagen.


	Digital.ai. «17th Annual State of Agile Report.» Digital.ai, 2023. (36 % der Teams werden nach Velocity gemessen.) URL: https://info.digital.ai/rs/981-LQX-968/images/RE-SA-17th-Annual-State-Of-Agile-Report.pdf [Industriebericht] Empirische Daten zu Velocity-Gaming-Statistiken liefern die quantitative Grundlage für die Anwendung von Goodharts Gesetz auf die Agile-Metriken-Architektur.


	Levison, Mark. «Misuse of Velocity in Agile Projects.» AgilePainRelief.com. URL: https://agilepainrelief.com/blog/misuse-of-velocity-in-agile-projects.html [Industrieanalyse] Systematische Analyse von Velocity-Missbrauchsmustern liefert einen praktischen Rahmen zur Identifizierung und Prävention häufiger Messungs-Architektur-Versagen in Agile-Systemen.








Kapitel 5: Cyrus Smith baut eine Zivilisation

Wichtigste literarische Quellen


	Verne, Jules. Die geheimnisvolle Insel (L’Île mystérieuse, 1875). Hetzel, Paris. [Primäre literarische Quelle] Der grundlegende Text, der die Bootstrap-Führungs-Prinzipien durch das autonome Insel-Team um Cyrus Smith etabliert. Der zentrale Erzählrahmen für Ingenieurführung, Krisenmanagement und kompetenz-basierte Organisation.


	Dumas, Alexandre. Die drei Musketiere (Les Trois Mousquetaires, 1844). Baudry, Paris. [Primäre literarische Quelle] Missions-getriebene Team-Dynamik und Loyalitätsstrukturen liefern den vergleichenden Rahmen für autonome Teams, die durch gemeinsamen Zweck statt durch hierarchisches Kommando vereint sind.




Organisationstheorie und Management-Grundlagen


	Rich, Ben R. & Janos, Leo. Skunk Works: A Personal Memoir of My Years at Lockheed (1994). Little, Brown and Company. [Corporate-Memoir] Die definitive Darstellung der autonomen Ingenieur-Team-Methodologie, die den praktischen Rahmen für isolierte Innovationsteams und Rapid-Prototype-Entwicklung unter kompetenter Führung etabliert. Die XP-80-Zeitleiste laut dieser Quelle: 180 Tage angefordert, geliefert «mehr als einen Monat früher». Die offizielle Lockheed-Martin-Seite gibt 150 Tage an (7 Tage früher geliefert); das Kapitel verwendet die Memoir-Zahlen 180 / 37 in Übereinstimmung mit der zitierten Quelle.


	Johnson, Clarence L. «Kelly’s 14 Rules & Practices.» Lockheed Martin Skunk Works, ursprünglich 1943 formuliert. [Corporate-Dokument] Die grundlegenden Prinzipien autonomer Ingenieur-Teams — der systematische Rahmen für Kleinteam-Innovations-Methodologie und Bürokratie-Isolations-Strategien.


	Kidder, Tracy. The Soul of a New Machine (1981). Little, Brown and Company. Deutsche Ausgabe: Die Seele einer neuen Maschine. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1982. [Akademische Quelle] Die Pulitzer-Preis-gekrönte Analyse hochperformanter technischer Teams, die kompetenzbasierte Führung und autonome Entscheidungsfindung in komplexen Ingenieurprojekten demonstriert.




Organisationspsychologie und Team-Dynamik


	Hastings, Reed & Meyer, Erin. No Rules Rules: Netflix and the Culture of Reinvention (2020). Penguin Press. [Corporate-Dokument] Corporate-Kultur-Analyse, die die Skalierungsherausforderungen autonomer Team-Prinzipien und die Implementierung der «Keeper-Test»-Methodologie für die Aufrechterhaltung hochperformanter Teams demonstriert.


	McChrystal, Stanley. Team of Teams: New Rules of Engagement for a Complex World (2015). Portfolio / Penguin. [Militär-Analyse] Militärische Transformations-Fallstudie, die autonome Team-Prinzipien auf hierarchische Organisationen anwendet, die vernetzter Opposition und komplexen adaptiven Herausforderungen gegenüberstehen.


	Edmondson, Amy. The Fearless Organization (2019). Wiley. [Akademische Quelle] Forschung zur psychologischen Sicherheit in Teams — das theoretische Fundament für Team-Resilienz, Führer-Abhängigkeits-Analyse und nachhaltige autonome Team-Kulturen.




Systemdenken und Kommunikationstheorie


	Pentland, Alex. Social Physics: How Social Networks Can Make Us Smarter (2014). Penguin Press. [Akademische Quelle] MIT-Forschung zu Team-Kommunikationsmustern und Produktivitäts-Korrelation, die empirisches Fundament für isolierte Team-Umgebungen und Kommunikations-Optimierung liefert.


	Allen, Thomas J. Managing the Flow of Technology (1977). MIT Press. [Akademische Quelle] Die «Allen-Kurve»-Dokumentation der Kommunikations-Häufigkeits-vs-Distanz-Beziehung — der theoretische Rahmen für optimale physische Team-Organisation und Interaktionsmuster.


	Conway, Melvin. «How Do Committees Invent?» Datamation, April 1968. [Akademische Quelle] Conways Gesetz etabliert die systematische Beziehung zwischen organisatorischer Struktur und System-Design, was den diagnostischen Rahmen für Team-Architektur-Optimierung liefert.


	Brooks, Frederick. The Mythical Man-Month (1975). Addison-Wesley. [Akademische Quelle] Die grundlegende Analyse der Team-Skalierungs-Probleme, Kommunikations-Overhead und der nichtlinearen Beziehung zwischen Teamgröße und Produktivität in komplexen technischen Projekten.




Corporate-Führung und Innovations-Fälle


	Isaacson, Walter. Steve Jobs (2011). Simon & Schuster. [Biographie] Umfassende Analyse der technischen Führungs-Methodologie, die kompetenzbasierte Führungsprinzipien und produkt-fokussierte Team-Organisation bei Apple demonstriert.


	Young, Jeffrey S. & Simon, William L. iCon Steve Jobs: The Greatest Second Act in the History of Business (2005). Wiley. [Biographie] Zusätzliche Perspektive auf Jobs’ Team-Führungs-Methodologie mit Dokumentation der kulturellen Integration technischer Kompetenz und missions-getriebener Team-Organisation.


	Vance, Ashlee. Elon Musk: Tesla, SpaceX, and the Quest for a Fantastic Future (2015). Ecco. [Biographie] SpaceX-Formation und Frühphase-Team-Kultur-Analyse, die die Bootstrap-Ingenieur-Methodologie und missions-getriebene autonome Team-Prinzipien in der Luft- und Raumfahrt-Innovation demonstriert.


	Suleyman, Mustafa. The Coming Wave (2023). Bodley Head. [Insider-Analyse] DeepMind-Forschungs-Kultur und Team-Organisations-Prinzipien — die zeitgenössische Fallstudie missions-getriebener autonomer Teams in der KI-Forschung.




Regierungsanalyse und Fallstudien


	US Government Accountability Office. F-35 Joint Strike Fighter: DOD Needs to Update Testing and Affordability Estimates. GAO-21-105282, April 2021. [Regierungsbericht] Umfassende Analyse des großangelegten Ausschuss-basierten Projektmanagement-Versagens — das Gegenbeispiel zur autonomen Team-Methodologie und die Dokumentation bürokratischer Koordinationskosten.


	US Senate Committee on Armed Services. Problems in the F-35 Joint Strike Fighter Program. Anhörungen, mehrere Sitzungen 2014–2021. [Regierungsbericht] Kongress-Untersuchung, die systematische Probleme in großangelegten ausschuss-getriebenen Ingenieurprojekten dokumentiert, im Kontrast zu kleinen autonomen Team-Erfolgsmustern.




Finanzielle und regulatorische Fallstudien


	US Securities and Exchange Commission. Litigation Release No. 24065, SEC v. Elizabeth Holmes and Theranos, Inc. 14. März 2018. [Regierungsbericht] Regulatorische Analyse der autonomen Team-Methodologie ohne kompetente Führung — der Fehlermodus, wenn Bootstrap-Prinzipien ohne echte technische Expertise angewandt werden.



Business-Methodologie-Quellen


	Amazon Working Backwards Methodologie-Dokumentation. Verschiedene Corporate-Quellen. [Corporate-Dokument] Die «Zwei-Pizza-Regel» und verwandte Kleinteam-Prinzipien, die den systematischen Ansatz zur Team-Größen-Optimierung und autonomen Entscheidungsfindung in großen Organisationen demonstrieren.







Kapitel 6: Mina Harker versammelt die Aufklärung

Wichtigste literarische Quelle


	Stoker, Bram. Dracula. London: Archibald Constable & Co., 1897. [Primäre literarische Quelle] Der Briefroman über ein verteiltes Team von sechs Personen, die die Jagd nach einem unsichtbaren Feind koordinieren durch einen einzigen maschinengeschriebenen Bericht (Kapitel XVII–XVIII), asynchrone Kommunikationsmittel (Telegramme, Phonograph-Zylinder, Pitman-Kurzschrift), interdisziplinäre Spezialisten-Verteilung und eine flache Entscheidungsstruktur. Die archetypische Illustration dessen, was die zeitgenössische Methodologie als «Single Source of Truth», «Async-first Coordination» und die «Senior als Enabler»-Rolle des Experten bezeichnet.



Literaturkritik


	Craft, Christopher. «“Kiss Me with Those Red Lips”: Gender and Inversion in Bram Stoker’s Dracula.» Representations, Nr. 8, 1984, S. 107–133. [Peer-reviewte akademische Quelle] Der Essay, in dem die Bezeichnung «Crew of Light / Mannschaft des Lichts» für Stokers sechs Helden erstmals vorgeschlagen wurde. Stoker verwendet diesen Namen im Text nicht; es ist eine literaturkritische Konstruktion, die auf der durchdringenden Licht-und-Schatten-Metapher des Romans ruht.


	Auerbach, Nina. Our Vampires, Ourselves. University of Chicago Press, 1995. [Akademische Quelle] Kapitel 3 analysiert die Kommunikations-Versagen rund um Lucy Westenras Tod als strukturellen Fehler auf Van Helsings Seite — der Experte hält kritisches Wissen in einem einzigen Kopf, und das Team führt Anweisungen ohne Kontext aus. Die direkte Quelle für die These des Kapitels, dass ein Experte ohne verteiltes Wissen Van Helsing in Hillingham ist.


	Senf, Carol A. The Vampire in Nineteenth-Century English Literature. Bowling Green State University Popular Press, 1988. [Akademische Quelle] Analyse von Mina Harkers Rolle als vollwertige Analystin im Team (statt bloß als Sekretärin), ungewöhnlich für einen viktorianischen Roman. Untermauert die These des Kapitels von der flachen Struktur des Teams.


	Wolf, Leonard. The Annotated Dracula. Clarkson N. Potter, New York, 1975. [Kommentierte Ausgabe] Die Standard-Datierung der Handlung des Romans auf Herbst 1893, basierend auf der Übereinstimmung der Wochentage in den Tagebucheinträgen der Charaktere.




Management- und Team-Koordinations-Literatur


	Hutchins, Edwin. Cognition in the Wild. MIT Press, Cambridge, 1995. [Akademische Quelle] Das Konzept der «verteilten Kognition», angewandt auf ein Team, dessen Wissen nicht in den Kopf eines einzigen Mitglieds passt. Der theoretische Rahmen für den Mannschaft-des-Lichts-Archetyp.
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Kapitel 6b: Dr. Jekyll

Wichtigste literarische Quellen


	Stevenson, Robert Louis. Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde. London: Longmans, Green & Co., 1886. [Primäre literarische Quelle] Der Archetyp der Corporate-Dualität. Kapitel 9 («Dr. Lanyons Erzählung») führt die Figur des Zeugen der Spaltung ein; Kapitel 4 («Der Carew-Mordfall») liefert die Szene der Hochgeschwindigkeits-Aktion ohne Reflexion; Kapitel 10 («Henry Jekylls vollständige Erklärung des Falles») ist das retrospektive Dokument, das die Form des Prozesses ohne seine Ursache beschreibt.


	Ilf, Ilja, und Jewgeni Petrow. Zolotoj tjolonok [Das goldene Kalb]. Serialisiert in der Zeitschrift 30 dnej, 1931; erste Buchausgabe, 1933. [Primäre literarische Quelle — nur auf Russisch veröffentlicht in dieser Ausgabe; siehe Thomas Reschke DDR-Übersetzung im Schlussabschnitt für die moderne deutsche Wiedergabe] Alexander Iwanowitsch Koreiko als der russische Jekyll-Hyde ohne Trank oder Laboratorium: ein bescheidener Angestellter im «Herkules»-Büro mit einem Gehalt von 46 Rubel monatlich und einem parallelen Untergrundleben als Millionär. Das Beispiel, das zeigt, wie eine disziplinierte aufrechterhaltene Dualität jahrelang stabil funktionieren kann.




Literarisch-biographische Quelle


	Balfour, Graham. The Life of Robert Louis Stevenson. New York: Charles Scribner’s Sons, 1901. [Biographische Quelle] Kapitel 15 enthält Zitate aus Fanny Stevensons Notizen über die sechstägige Entstehungsgeschichte der Novelle (ein erster Entwurf verbrannt, eine Endversion neu geschrieben) und über ihre entscheidende redaktionelle Intervention.



Organisationslernen — Kerntheorie


	Argyris, Chris & Donald Schön. Theory in Practice: Increasing Professional Effectiveness. San Francisco: Jossey-Bass, 1974. [Akademische Quelle] Die kanonische Einführung der espoused theory / theory-in-use-Unterscheidung — was Menschen sagen, was sie tun, im Gegensatz zu dem, was sie tatsächlich tun. Das konzeptionelle Rückgrat des gesamten Kapitels.


	Argyris, Chris. Reasoning, Learning, and Action: Individual and Organizational. San Francisco: Jossey-Bass, 1982. [Akademische Quelle] Die Formalisierung des Double-Loop-Learning — die Fähigkeit der Organisation, nicht nur ihre Handlungen (Single-Loop) zu korrigieren, sondern die Annahmen dahinter. Die Quelle der vier Stufen der kulturellen Divergenz im Kern-Abschnitt des Kapitels.


	Argyris, Chris. Strategy, Change, and Defensive Routines. Boston: Pitman, 1985. [Akademische Quelle] Das Konzept der defensiven Routinen — die unsichtbaren Regeln, die das System vor peinlichen Fragen schützen, während sie formal die deklarierten Werte unterstützen.


	Argyris, Chris. Overcoming Organizational Defenses: Facilitating Organizational Learning. Boston: Allyn & Bacon, 1990. [Akademische Quelle] Das Phänomen der «Unbesprechbarkeit der Unbesprechbaren» als operative Signatur der defensiven Organisation. Untermauert die Lesart von Zynismus als Symptom statt als Pathologie.


	Argyris, Chris & Donald Schön. Organizational Learning II: Theory, Method, and Practice. Reading, MA: Addison-Wesley, 1996. [Akademische Quelle] Die Adaption von Batesons Konzept des Deutero-Learning (Lernen zu lernen) für den organisatorischen Kontext.




Soziologisches Fundament


	Goffman, Erving. The Presentation of Self in Everyday Life. Garden City, NY: Anchor Books, 1959. Deutsche Ausgabe: Wir alle spielen Theater. Die Selbstdarstellung im Alltag. München: Piper, 1969. [Soziologische Quelle] Die theatralische Metapher der vorderen Bühne / hinteren Bühne als Brücke von Stevensons individueller Dualität zum Gruppen-Phänomen der Corporate-Kultur. Das Kapitel «Vorführungen» führt die zentrale Unterscheidung ein.


	Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass, 1985. [Akademische Quelle] Das Drei-Ebenen-Modell der organisatorischen Kultur (Artefakte / bekannte Werte / grundlegende Basisannahmen) — die vertikale Dimension, die erklärt, warum das Neuschreiben des Mission Statement die operative Kultur nie ändert.


	Westrum, Ron. «A Typology of Organisational Cultures.» Quality and Safety in Health Care, Bd. 13, Suppl. 2, Dezember 2004, S. ii22–ii27. [Akademische Quelle] Die generative / bürokratische / pathologische Typologie — wie Organisationen mit schlechten Nachrichten umgehen. Der operative Rahmen für die Lesart von Zynismus als Indikator für eine pathologische oder bürokratische Kulturstufe. Dasselbe Modell wurde später in Forsgren et al., Accelerate (2018) verwendet.




Epistemologisches Fundament


	Bateson, Gregory. Steps to an Ecology of Mind. San Francisco: Chandler Publishing, 1972. Deutsche Ausgabe: Ökologie des Geistes. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1981. [Akademische Quelle] Die Quelle des Begriffs Deutero-Learning, den Argyris später für den organisatorischen Kontext adaptierte.







Kapitel 7: Don Quijote und Sancho — Die Geburt der Team-Mythologie

Wichtigste literarische Quellen


	Cervantes, Miguel de. Don Quijote von La Mancha (Don Quixote de La Mancha, 1605 / 1615). Juan de la Cuesta, Madrid. [Primäre literarische Quelle] Der grundlegende Text und zentrale Archetyp des Kapitels. Verwendet: Teil I, Kapitel I–II (Alonso Quijanos Annahme des Gründungsmythos), Kapitel IV (die Befreiung Andrés’), Kapitel VIII (die Windmühlen), Kapitel XXI (Mambrins Helm / baciyelmo); Teil II, Kapitel LXXIV (die Absage an das Rittertum und der Tod). Deutsche Zitate im Kapitel werden durchgängig aus Ludwig Tiecks Übersetzung von 1799–1801 gegeben (gemeinfrei — siehe Schlussabschnitt). Gemeinfreies Original (Cervantes starb 1616).


	Ilf, Ilja, und Jewgeni Petrow. Dwenadzat stuljew [Die zwölf Stühle] (1928). Erste Publikation in der Zeitschrift 30 dnej, Moskau, Januar–Juli 1928; separate Ausgabe, «Semlja i fabrika», 1928. [Primäre literarische Quelle — nur auf Russisch veröffentlicht in dieser Ausgabe; siehe Thomas Reschke DDR-Übersetzung und weitere im Schlussabschnitt für die moderne deutsche Wiedergabe] Die kanonische russische literarische Parallele zum Don-Quijote-Sancho-Duett: Ostap Bender (Visionär des Mythos der Familien-Diamanten) und Ippolit Worobjaninow (der Pragmatiker, der den Mythos in Handlung übersetzt), endend mit dem Mord an dem Visionär durch den Pragmatiker und der Entdeckung, dass der Mythos selbst leer war. Teil des sowjetischen literarischen Kanons; wiederholt von akademischen Kritikern analysiert (Lidija Janowskaja, Maja Kaganskaja, Michail Odesski, David Feldman).




Akademisches Fundament — Sensemaking und Team-Mythologie


	Weick, Karl E. Sensemaking in Organizations (1995). Foundations for Organizational Science Serie, Sage Publications, Thousand Oaks, CA. [Akademische Quelle — grundlegend] Das grundlegende Werk zur Theorie des organisatorischen Sensemaking. Die Quelle der These, dass Organisationen nicht durch Struktur, sondern durch die kollektive Interpretation mehrdeutiger Signale zusammenhalten. Die sieben Eigenschaften des Sensemaking, in diesem Kapitel auf die Team-Mythologie angewandt: Identitätskonstruktion, Rückblick, Ausführung, Sozialität, Fortlaufen, Hinweise, Plausibilität.


	Weick, Karl E. «The Collapse of Sensemaking in Organizations: The Mann Gulch Disaster.» Administrative Science Quarterly 38, Nr. 4 (Dezember 1993): 628–652. [Akademische Quelle — peer-reviewt] Empirische Analyse der Katastrophe vom 5. August 1949, bei der 13 von 15 Smokejumper-Feuerwehrleuten in Mann Gulch, Montana, starben. Im Kapitel verwendet, um das vierte Gesetz der Team-Mythologie zu illustrieren — ein Mythos, der sich bei der Kollision mit der Wirklichkeit nicht neu schreiben kann, tötet das Team.


	Campbell, Joseph. The Hero with a Thousand Faces (1949). Bollingen Series XVII, Pantheon Books, New York. Deutsche Ausgabe: Der Heros in tausend Gestalten. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 2011. [Akademische Quelle — grundlegend] Das Konzept des Monomythos — die wiederkehrende Struktur der heroischen Reise in den Weltkulturen. Im Kapitel verwendet, um das dritte Gesetz der Team-Mythologie (Abenteuer als Erzählung) zu begründen: die Corporate-Mythologie nutzt den Monomythos als natürliches Format des Sensemaking aus.


	Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership (1985). Jossey-Bass, San Francisco. [Akademische Quelle — grundlegend] Das grundlegende Werk zu den Ebenen der organisatorischen Kultur. In diesem Kapitel verwendet, um das erste Gesetz der Team-Mythologie (den Gründungsmythos) zu begründen: die Obsessionen der Gründer werden für Jahrzehnte zu den grundlegenden Annahmen der Kultur der Organisation. Auch zitiert in [Kapitel 6b (Jekyll)] für das Modell der Corporate-Dualität.


	Argyris, Chris & Donald Schön. Organizational Learning: A Theory of Action Perspective (1978). Addison-Wesley, Reading, MA. [Akademische Quelle — grundlegend] Das Konzept des Double-Loop-Learning. In diesem Kapitel als Referenz auf die Behandlung in [Kapitel 6b (Jekyll)] zitiert. Im Kontext des Don-Quijote-Kapitels: das vierte Gesetz der Team-Mythologie verlangt die Doppel-Schleife — die Revision nicht nur der Taktik, sondern des Deutungsrahmens, wenn ein Mythos mit der Wirklichkeit kollidiert.


	Goleman, Daniel. Emotional Intelligence: Why It Matters More Than IQ (1995). Bantam Books, New York. Deutsche Ausgabe: EQ. Emotionale Intelligenz. München: Hanser, 1996. [Akademische Quelle] Die fünf Komponenten der emotionalen Intelligenz: Selbstwahrnehmung, Selbstregulation, Motivation, Empathie, soziale Fähigkeit. In diesem Kapitel als Instrument des versöhnenden Modus der Team-Mythologie neu positioniert (lesen, was nicht explizit gemacht wird, um den Mythos in Handlungen zu übersetzen, die den Mythos überleben).




Fallstudien-Referenzen — Corporate-Mythologie in der Praxis


	Chouinard, Yvon. Let My People Go Surfing: The Education of a Reluctant Businessman (2005). Penguin Books, New York. [Gründer-Memoir] Die Gründungsgeschichte von Patagonia in der eigenen Stimme des Gründers. Im Kapitel als Beispiel für den generativen Modus der Team-Mythologie verwendet. Im September 2022 übertrugen Chouinard und seine Familie 100 % des Unternehmens auf einen Trust und eine gemeinnützige Organisation für den Umweltschutz.


	Carreyrou, John. Bad Blood: Secrets and Lies in a Silicon Valley Startup (2018). Knopf, New York. [Investigativer Journalismus — vom Pulitzer-Ausschuss peer-reviewt] Die kanonische Untersuchung von Theranos und Elizabeth Holmes, basierend auf Interviews mit mehr als 150 Quellen. Im Kapitel als Beispiel für den defensiven Modus der Team-Mythologie verwendet (der Mythos als Instrument zur Verdeckung der Wirklichkeit).


	Wiedeman, Reeves. Billion Dollar Loser: The Epic Rise and Spectacular Fall of Adam Neumann and WeWork (2020). Little, Brown and Company, New York. [Investigativer Journalismus] Die journalistische Rekonstruktion der WeWork-Geschichte. Im Kapitel als zweites Beispiel für den defensiven Modus der Team-Mythologie verwendet.








Kapitel 8: Die Zeitmaschine und die Arbeitshorizonte


	Wells, H. G. The Time Machine (Die Zeitmaschine). London: William Heinemann, 1895. [Primäre literarische Quelle] Die primäre Quelle des Kapitels. Die viktorianische Novelle, in der Wells — ein Fabianischer Sozialist, Freund der Familie Webb — die Logik der Klassen-Stratifikation der Arbeit an ihre biologische Grenze führt (Eloi und Morlocks). Verwendet als literarisches Modell für die Stratifikation der Arbeitskraft unter dem Druck des technologischen Zyklus. Deutsche Zitate im Kapitel stammen durchgängig aus Felix Paul Greves (alias Frederick Philip Grove) Übersetzung von [1904] (Minden: J.C.C. Bruns, gemeinfrei — siehe Schlussabschnitt).


	Platonow, Andrej Platonowitsch. Kotlowan [Die Baugrube]. Verfasst Dezember 1929 – April 1930. Erste Publikation in Emigranten-Zeitschriften Grani (Frankfurt am Main), Nr. 70, 1969, und Student (London), Nr. 13–14, 1969. Publikation in der UdSSR: Nowyj Mir, Nr. 6, 1987. Wissenschaftliche Ausgabe: Sankt Petersburg: Nauka, 2000. [Primäre literarische Quelle — auf Russisch veröffentlicht sowie in Thomas Reschkes deutscher DDR-Übersetzung (Volk und Welt 1971) und Gabriele Leupolds neuerer Suhrkamp-Ausgabe (2016); siehe Schlussabschnitt für die kanonischen deutschen Wiedergaben] Die russische Stimme des Kapitels. Eine Novelle über Arbeit, die von ihrem eigenen Ergebnis abgeschnitten ist: Arbeiter graben eine Baugrube für ein Haus, das nie gebaut werden wird. Verwendet als dritte Linse auf die ökonomische Beschreibung der Polarisierung — die Diagnose dessen, was die Arbeit von innen fühlt, wenn ihr Sinn bereits verloren ist.


	Autor, D.H., Levy, F., Murnane, R.J. «The Skill Content of Recent Technological Change: An Empirical Exploration.» Quarterly Journal of Economics 118(4), November 2003, S. 1279–1333. Preprint: NBER Working Paper Nr. 8337, 2001. [Akademische Quelle, hohe Konfidenz] Das Fundament des zweiten Gesetzes des Kapitels. Die Autoren führen die Unterscheidung zwischen «Routine»- und «Nicht-Routine»-Aufgaben ein und zeigen, dass die Computerisierung erstere substituiert und letztere ergänzt. Daraus folgt die Polarisierung des Arbeitsmarktes (das Auspressen der Mitte) statt «Massenarbeitslosigkeit».


	Autor, D.H. «Why Are There Still So Many Jobs? The History and Future of Workplace Automation.» Journal of Economic Perspectives 29(3), Sommer 2015, S. 3–30. [Akademische Quelle, hohe Konfidenz] Die Fortsetzung der These von 2003 zwölf Jahre später. Autor antwortet den Techno-Pessimisten: die Automatisierung einer Aufgabe erhöht den Wert der nicht-routinemäßigen Aufgaben, die damit verbunden sind. Im Kapitel als Illustration verwendet, dass Automatisierung keine Ersetzung ist, sondern Umverteilung.


	Acemoglu, D., Johnson, S. Power and Progress: Our Thousand-Year Struggle Over Technology and Prosperity. New York: PublicAffairs, 2023. ISBN 978-1-5417-0255-4. Deutsche Ausgabe: Macht und Fortschritt. Unser 1000-jähriger Kampf um Technologie und Wohlstand. Frankfurt am Main: Campus, 2024. [Akademische Quelle, hohe Konfidenz] Das Fundament des dritten Gesetzes des Kapitels. Die Autoren lesen tausend Jahre europäischer Wirtschaftsgeschichte als Wechsel zwischen Regimen der «Extraktion» und «Verteilung»: die Technologie an sich liefert keinen allgemeinen Wohlstand — ob sie ihn liefert oder nicht, hängt davon ab, wer ihre Entwicklung kontrolliert. Die Autoren sind Nobelpreisträger für Wirtschaftswissenschaften 2024 (gemeinsam mit James Robinson).


	Polanyi, K. The Great Transformation: The Political and Economic Origins of Our Time. New York: Farrar & Rinehart, 1944. xiv+305 S. Vorwort von R.M. MacIver. Deutsche Ausgabe: The Great Transformation. Politische und ökonomische Ursprünge von Gesellschaften und Wirtschaftssystemen. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1978. [Akademische Quelle, hohe Konfidenz] Das Fundament des vierten Gesetzes des Kapitels. Das Konzept der «Doppelbewegung»: jede Marktexpansion in einen Bereich menschlichen Lebens, der zuvor vom Markt geschützt war (Arbeit, Boden, Geld), provoziert eine Gegenbewegung durch die Gesellschaft (Regulierung, Gewerkschaften, Wohlfahrtsstaat). Ohne die Gegenbewegung erreicht die Markt-Stratifikation den Punkt der sozialen Katastrophe.





Ergänzende Quellen


	Smith, David C. H. G. Wells: Desperately Mortal. New Haven: Yale University Press, 1986. [Biographie] Die Quelle für die biographischen Details zu Wells 1894: Leben in der Mowbray Road, Arbeit an «The Chronic Argonauts», seine Umarbeitung zu Die Zeitmaschine und der Verkauf des Manuskripts an William Heinemann.


	McKenzie, N., McKenzie, J. The Time Traveller: The Life of H. G. Wells. London: Weidenfeld & Nicolson, 1973. [Biographie] Quelle über Wells’ fabianische Verbindungen, seine Zusammenarbeit mit Sidney und Beatrice Webb und seine Arbeit bei New Review unter W. E. Henley.


	Wells H. G. The Discovery of the Future. Vortrag an der Royal Institution, 24. Januar 1902; publiziert in Nature, 6. Februar 1902. [Primärquelle, Autoren-Methode] Wells selbst nennt seine Romane «soziologische Experimente»: Modelle dessen, wie existierende Tendenzen aussehen, wenn sie zu ihrem logischen Extrem geführt werden. Widerlegt die spätere kritische Tradition, Die Zeitmaschine ausschließlich als Roman über biologische Degeneration zu lesen.


	Cortada, James W. The Digital Hand, Bd. 2: How Computers Changed the Work of American Financial, Telecommunications, Media, and Entertainment Industries. Oxford: Oxford University Press, 2006. [Historische Studie] Dokumentierte Geschichte der Reorganisation von Corporate-Sekretariats-Pools unter dem Druck von E-Mail zwischen 1995 und 2005. Verwendet als Anker für das erste Gesetz des Kapitels (Augmentation wird zur Reorganisation).


	Goos, M., Manning, A. «Lousy and Lovely Jobs: The Rising Polarization of Work in Britain.» Review of Economics and Statistics 89(1), 2007, S. 118–133. Goos, M., Manning, A., Salomons, A. «Explaining Job Polarization: Routine-Biased Technological Change and Offshoring.» American Economic Review 104(8), 2014, S. 2509–2526. [Empirische Bestätigung] Empirische Bestätigungen von Autors These zur Arbeitsmarkt-Polarisierung — auf dem Material von Großbritannien (Goos, Manning 2007) und von sechzehn EU-Ländern (Goos, Manning, Salomons 2014).


	Dale, Gareth. Karl Polanyi: A Life on the Left. New York: Columbia University Press, 2016. [Biographie] Der wichtigste englischsprachige Biograph Polanyis. Quelle zur Bennington-Zeit, als The Great Transformation geschrieben wurde, und zum intellektuellen Kontext des Buches.









Kapitel 9: Der Montag fängt am Samstag an. NIITSCHAWO als die ideale Agile-Mannschaft


	Strugatzki, A. & Strugatzki, B. Ponedelnik natschinajetsja w subbotu [Der Montag fängt am Samstag an]. Moskau: Detskaja literatura, 1965. 224 S., illustriert von E. Migunow. Auflage 100 000 Exemplare. [Primäre literarische Quelle — auf Russisch veröffentlicht; siehe Hermann Buchner-Übersetzung (Suhrkamp 1974) im Schlussabschnitt für die kanonische moderne deutsche Wiedergabe] Die primäre literarische Quelle des Kapitels. Die Novelle wurde 1964 von den Autoren in der Siedlung Komarowo bei Leningrad vollendet. Erste separate Ausgabe: Detgis, 1965; dann im Autoren-Band der Serie Bibliothek der zeitgenössischen Fantasy (Moskau: Molodaja Gwardija, 1966, Bd. 7); nachgedruckt 1979 und jährlich ab 1986.


	Strugatzki, B. N. Kommentarii k proidennomu [Kommentare zum Durchlaufenen]. Sankt Petersburg: Amfora, 2003. [Autoren-Reflexion — Primärquelle zum Verständnis der Absicht; nur auf Russisch veröffentlicht] Autobiographische Kommentare von Boris Strugatzki zu den Werken der Brüder, verfasst nach dem Tod Arkadi Strugatzkis (1991). Der Abschnitt zu Der Montag fängt am Samstag an ist die autoren-eigene Rekonstruktion der Absicht und der Entstehungsgeschichte der Novelle.


	Howell, Yvonne. Apocalyptic Realism: The Science Fiction of Arkady and Boris Strugatsky. New York: Peter Lang, 1994. ISBN 0-8204-2360-6. 197 S. [Akademische Monographie — englischsprachig] Howell ist Professorin für Russisch an der University of Richmond. Das Buch untersucht das Werk der Brüder im Kontext der spät-sowjetischen Geistesgeschichte; Der Montag erscheint im Kapitel über die utopischen Aspirationen der wissenschaftlich-technischen Intelligenz der 1960er Jahre. Die Quelle der Formel «Alle Leser der Strugatzkis träumten davon, im NIITSCHAWO zu arbeiten — genauso wie Leser Rowlings davon träumen, in Hogwarts zu studieren».


	Strugazkije. Materialy k issledowaniju [Die Strugatzkis. Materialien zur Forschung]. Herausgegeben von S. Bondarenko. Wolgograd: Isdatel, 2008–2014. Bd. 1–9. [Dokumentarisches Archiv — nur auf Russisch veröffentlicht] Ein dokumentarisches Archiv: Briefe, Entwürfe, Tagebücher, Interviews. Die Quelle biographischer Details zur Arbeit der Brüder in den Jahren 1962–1964.


	Skalandis, A. Bratja Strugazkije [Die Brüder Strugatzki]. Moskau: AST, 2008. 702 S. (Schisn zametschatelnych ljudej-Serie). [Biographie — nur auf Russisch veröffentlicht] Ausführliche Biographie der Brüder mit detaillierter Chronologie. Quelle zum Pulkowo-Observatorium (Boris Strugatzki arbeitete dort als Astronom, 1955–1966) und zur Arbeit Arkadi Strugatzkis in Moskau.


	Polanyi, Michael. The Tacit Dimension. Chicago: University of Chicago Press, 1966. (Reprint: Doubleday, 1967.) Deutsche Ausgabe: Implizites Wissen. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1985. [Theoretischer Rahmen] Das Konzept des «impliziten Wissens» — Wissen, das sich nur durch Co-Präsenz überträgt. Im Gesetz 4 des Kapitels verwendet, um den Bogen von Alexander Priwalow zu erklären. Anmerkung: Michael Polanyi (1891–1976) war Chemiker und Wissenschaftsphilosoph, der Bruder von Karl Polanyi (1886–1964), Autor von The Great Transformation (siehe Kapitel 8). Zwei verschiedene intellektuelle Traditionen; die Verwechslung der Brüder ist ein häufiger Fehler in der Literatur.


	Gertner, Jon. The Idea Factory: Bell Labs and the Great Age of American Innovation. New York: Penguin Press, 2012. ISBN 978-1-59420-328-2. [Vergleichende Wirtschaftsgeschichte] Die Geschichte von Bell Labs 1925–1984 — die moderne Parallele zu NIITSCHAWO: selektions-getriebene Mannschaft ohne hierarchische Planung.


	Hiltzik, Michael A. Dealers of Lightning: Xerox PARC and the Dawn of the Computer Age. New York: HarperBusiness, 1999. ISBN 0-88730-989-5. [Vergleichende Wirtschaftsgeschichte] Die Geschichte von Xerox PARC 1970–1983 — eine weitere moderne Parallele: dasselbe Muster der Selbstorganisation, seine Zerstörung durch administrative Intervention.


	Beck, Kent. Extreme Programming Explained: Embrace Change. Boston: Addison-Wesley, 1999. 1. Aufl., ISBN 0-201-61641-6. [Methodologie — Primärquelle des Agile] Der grundlegende XP-Text; Kapitel 1 beschreibt das Chrysler-Comprehensive-Compensation-Projekt (C3, 1996–2000), auf dem XP formalisiert wurde.


	Strugatzki, A. & Strugatzki, B. Skaska o Troike [Das Märchen von der Troika]. Erste Publikation: Zeitschrift Angara (Irkutsk), Nr. 4–5, 1968 (die sogenannte «Irkutsk-Version», gekürzt). Die volle autoren-eigene Redaktion wurde in der UdSSR erst 1989 veröffentlicht. [Fortsetzung — auf Russisch veröffentlicht; gekürzte deutsche Übersetzung existiert in verschiedenen vergriffenen Anthologien] Die Handlungs-Fortsetzung von Der Montag: dasselbe Institut unter der administrativen Leitung der Troika für die Rationalisierung und Nutzung unerklärter Phänomene. Die künstlerische Diagnose der Zerstörung der wissenschaftlichen Utopie.


	Argyris, Chris. «Empowerment: The Emperor’s New Clothes.» Harvard Business Review, Mai–Juni 1998, S. 98–105. [Business-Forschung] Argyris über das Paradox der Delegation von Autorität: administrative Kontrolle und die genuine Autonomie von Wissensarbeitern sind by Design inkompatibel. Bestätigung von Gesetz 3.


	Edmondson, Amy C. The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning, Innovation, and Growth. Hoboken, NJ: Wiley, 2018. ISBN 978-1-119-47724-6. [Business-Forschung] Das Konzept der psychologischen Sicherheit — die Operationalisierung der Bedingungen horizontaler Koordination, die die Strugatzkis beschrieben.








Kapitel 10: Die Pest. Wie sich eine Mannschaft in einer andauernden Krise formt


	Camus, Albert. La Peste. Paris: Gallimard, 1947. [Primäre literarische Quelle — in dieser deutschen Ausgabe in der eigenen Wiedergabe des Übersetzers aus dem Französischen zitiert; siehe Guido Meister (Rowohlt 1948) und Uli Aumüller im Schlussabschnitt für die kanonischen modernen deutschen Ausgaben] Der kanonische französische Roman über eine Stadt unter Quarantäne; Doktor Bernard Rieux’ communauté ist das literarische Modell einer Mannschaft, die nicht durch Selektion-nach-Sinn, sondern durch Selektion-durch-Verweigerung geformt wird.


	Camus, A. Tschuma [Die Pest]. Übersetzt von Nina Scharkowa. — Inostrannaja literatura, 1968, Nr. 3–4. Erste Publikation auf Russisch. Später: Moskau: Molodaja Gwardija, 1969 (separate Ausgabe); die kanonische sowjetische Übersetzung, aus der alle russischen Zitate in der russischen Originalausgabe dieses Buches stammen. [Übersetzungs-Referenz — nur auf Russisch veröffentlicht]


	Camus, Albert. Le Mythe de Sisyphe. Paris: Gallimard, 1942. Deutsche Ausgabe: Der Mythos von Sisyphos. Reinbek: Rowohlt, 1959. [Primäre philosophische Quelle] Der programmatische Text der Philosophie des Absurden; der Kontext für Rieux’ Ethik des Handelns, die «ehrliche Arbeit ohne Hoffnung» von stoischem Heldentum unterscheidet.


	Camus, Albert. Brief an Roland Barthes, 11. Januar 1955. Veröffentlicht in: Camus, Albert. Théâtre, récits, nouvelles. Édition de Roger Quilliot, Bibliothèque de la Pléiade. Paris: Gallimard, 1962, S. 1965–1967. [Autoren-Korrespondenz] Die autoren-eigene Sanktion einer mehrschichtigen Lesart: die Pest ist «nicht nur der Nazismus, sondern generell alles, was zu einer kollektiven Weigerung zwingt». Der Anker für eine Lesart, die über das kanonische Feld der Resistance hinausgeht.


	Schalamow, W. T. Kolymskije rasskasy [Erzählungen aus Kolyma]. Zyklus verfasst 1954–1973; die erste vollständige Ausgabe in der UdSSR — Moskau: Chudoschestwennaja literatura, 1991. Erste Publikation der Erzählung auf Russisch im Ausland: Nowyj schurnal (New York), 1966, Nr. 82 («Die Trockenverpflegung»). [Russische literarische Parallele — auf Russisch veröffentlicht; siehe Gabriele Leupold (Suhrkamp 2007) im Schlussabschnitt für die moderne deutsche Wiedergabe] Gegenüberstellung von Rieux’ Ethik mit der Schalamow-Erfahrung, das Menschliche individuell festzuhalten unter Bedingungen, die kollektives Handeln systematisch zerstören. Verschiedene Polaritäten; dieselbe Disziplin der Fortsetzung.


	Sennett, Richard. Together: The Rituals, Pleasures, and Politics of Cooperation. New Haven: Yale University Press, 2012. ISBN 978-0-300-18877-7. Deutsche Ausgabe: Zusammenarbeit. Was unsere Gesellschaft zusammenhält. München: Hanser Berlin, 2012. [Soziologie der Kooperation] Die zeitgenössische soziologische Beobachtung: anhaltende gemeinsame Arbeit hält nicht auf Motivation, sondern auf der Disziplin des Handwerks; Kooperation als Handwerk. Empirische Bestätigung des Gesetzes 4 des Kapitels (die Disziplin der Fortsetzung).


	Weick, Karl E.; Sutcliffe, Kathleen M. Managing the Unexpected: Assured Performance in an Age of Complexity. San Francisco: Jossey-Bass, 2001. ISBN 978-0-7879-5627-5. [Krisenmanagement-Forschung] Das Konzept der «High-Reliability-Organization»: die Widerstandsfähigkeit gegen unvorhergesehene Lasten wird durch die Disziplin des Personals in kleinen Dingen erbracht, statt durch außergewöhnliche Individuen. Die moderne Operationalisierung des Gesetzes 2 des Kapitels (gemeinsame Anständigkeit statt Heldentum).


	Judt, Tony. The Burden of Responsibility: Blum, Camus, Aron, and the French Twentieth Century. Chicago: University of Chicago Press, 1998. ISBN 978-0-226-41419-4. [Akademischer Anker] Das Kapitel über Camus — der akademische Anker für die Lesart von Camus als Ethik des Handelns (statt als Philosophie der Kontemplation); die Rechtfertigung für die Lesart von Die Pest im operativ-ethischen Schlüssel, den dieses Buch annimmt.


	Carroll, David. Albert Camus the Algerian: Colonialism, Terrorism, Justice. New York: Columbia University Press, 2007. ISBN 978-0-231-14086-7. [Akademischer Anker] Der algerische Kontext von Die Pest — die Verbindung des Romans mit der französischen Resistance und mit dem kolonialen Hintergrund von Oran; die Verteidigung der mehrschichtigen Lesart, auf der dieses Kapitel ruht.


	Dostojewski, F. M. Bratja Karamazowy [Die Brüder Karamasow]. Buch V, Kapitel IV «Auflehnung» («Rebellion»). 1880. [Literarischer Hintergrund — in dieser deutschen Ausgabe in Anlehnung an E. K. Rahsin (Piper 1922) und Swetlana Geier (Fischer 2003) im Schlussabschnitt für die kanonischen deutschen Wiedergaben zitiert] Iwan Karamasows Argument über «die Träne des Kindes» als Grenze der Theodizee — der literarische Hintergrund für die Szene des Todes des Sohnes des Untersuchungsrichters Othon (Camus, Teil IV) und für Rieux’ Antwort an Paneloux.


	U.S. Department of Homeland Security. National Incident Management System: Incident Command System Resource Typing Manual. FEMA 508-7, 2007. [Moderne Krisenmanagement-Referenz — anachronistische retrospektive Analogie] Das ICS als formalisierter Rahmen der Krisenreaktions-Koordination; die retrospektive Analogie zu Rieux’ communauté — ein organischer Vorläufer.








Intermezzi


Intermezzo I: Die Beratungs-Apartments


	Carroll, Lewis. Alice’s Adventures in Wonderland (Alice im Wunderland, 1865). Das «Mad Tea Party»-Kapitel — das literarische Fundament für die Agile-Dysfunktions-Satire. Gemeinfrei. [Primärquelle]


	Bulgakow, Michail. Master i Margarita [Der Meister und Margarita] (1967). Die russische satirische Tradition für den Corporate-Absurdismus-Rahmen. [Literarische Quelle — auf Russisch veröffentlicht; siehe Thomas Reschke (Volk und Welt 1968) im Schlussabschnitt für die kanonische moderne deutsche Ausgabe]


	KiberGonzo-Forschung: «Russische IT-Terminologie-Standards» — Authentifizierung des IT-Slangs (retro, Velocity-Metriken, Wasserfall-Denken). [Forschungsquelle]






Intermezzo II: Der Produktions-Keller


	Carroll, Lewis. Alice’s Adventures in Wonderland (Alice im Wunderland, 1865). Die narrative Absurdismus-Tradition — logische Eskalation und Zirkelschluss-Muster für Produktions-Debugging-Satire. [Literarische Quelle]


	Bulgakow, Michail. Master i Margarita [Der Meister und Margarita] (1967). Die satirische Dreieinigkeit (Margarita + Behemoth) und administrative Groteske für den Enterprise-Bürokratie-Rahmen. [Literarische Quelle — auf Russisch veröffentlicht; siehe Schlussabschnitt]


	KiberGonzo-Forschung: «Russische IT-Terminologie-Standards» — Produktions-Debugging, Bug-Priorisierungs-Theater, Velocity-Gaming-Authentifizierung. [Forschungsquelle]






Intermezzo III: Der Transformations-Aufzug


	Carroll, Lewis. Alice’s Adventures in Wonderland (Alice im Wunderland, 1865). Curiouser-and-Curiouser-Logik, Endlos-Regress-Dialog — die Endlos-Regressions-Logik für Transformations-Theater-Satire. [Literarische Quelle]


	Bulgakow, Michail. Master i Margarita [Der Meister und Margarita] (1967). Die satirische Dreieinigkeit (Woland + Korowjew + Behemoth), administrative Satire-Eskalation für den bürokratischen Wunderland-Rahmen. [Literarische Quelle — auf Russisch veröffentlicht; siehe Schlussabschnitt]


	KiberGonzo-Forschung: «Russische IT-Terminologie-Standards» — Agile-Transformations-Theater, Retrospektive-Ritual, Stakeholder-Mapping-Authentifizierung. [Forschungsquelle]









Kanonische gemeinfreie deutsche Übersetzungen verwendet per serienweite Copyright-Regel (deutsche Ausgabe)

Dieser Abschnitt ist neu für die deutsche Ausgabe. Wo eine gemeinfreie kanonische deutsche Übersetzung einer zitierten Quelle existiert, zitiert diese Ausgabe sie wörtlich mit Namensnennung. Wo keine gemeinfreie deutsche Übersetzung existiert — weil alle verfügbaren deutschen Ausgaben der Quelle unter aktivem Urheberrechtsschutz stehen —, wird die Passage in der eigenen deutschen Wiedergabe des Übersetzers erbracht, gekennzeichnet durch eine Anlehnungs-Fußnote, die die kanonische moderne Ausgabe anerkennt. Dieser Abschnitt katalogisiert beide Kategorien.


Gemeinfreie deutsche Übersetzungen (durchgängig in den Kapiteln wörtlich zitiert)


	Tieck, Ludwig (Übers.). Cervantes, Miguel de. Leben und Thaten des scharfsinnigen Edlen Don Quixote von la Mancha. Berlin: Johann Friedrich Unger, 1799–1801. Vier Bände. Gemeinfrei (Tieck starb 1853; die Übersetzung ist in jeder vernünftigen Auslegung des Urheberrechts in jeder Jurisdiktion gemeinfrei). [Gemeinfreie kanonische deutsche Übersetzung] Verwendet wörtlich für alle Zitate aus Don Quijote in Kapitel 7. Gewählt wegen der Register-Konsistenz und der gemeinfreien Genehmigung, die die direkte Zitation ohne Lizenzverhandlung erlaubte. Vollständiger Text verfügbar bei Projekt Gutenberg-DE: https://www.projekt-gutenberg.org/cervante/donquixo/donquixo.html


	Greve, Felix Paul (Übers.) [alias Grove, Frederick Philip, ab 1909 in Nordamerika]. Wells, H. G. Die Zeitmaschine. Minden: J.C.C. Bruns, [1904]. [Gemeinfreie kanonische deutsche Übersetzung] Verwendet wörtlich für Zitate aus Die Zeitmaschine in Kapitel 8. Gewählt wegen des frühmodernen deutschen Registers, das den vor-modernistischen Charakter des Ausgangstextes bewahrt, und wegen der gemeinfreien Genehmigung. Definitiv gemeinfrei (Greve † 1948, § 64 UrhG Leben+70 = 2019 PD).


	Doyle, Arthur Conan. The Adventures of Sherlock Holmes und weitere Erzählungen. Original englisch. London 1892 ff. Gemeinfrei (Doyle starb 1930). [Original gemeinfrei, kein konkretes deutsches PD-Edition finalisiert (Public-Domain-Status ratifiziert)] In Kapitel 3 werden für die Holmes-Zitate primär die englischen Originale von Doyle verwendet. Für allfällige deutsche Passagen: eigene deutsche Wiedergabe des Übersetzers in Anlehnung an zeitgenössische gemeinfreie deutsche Übersetzungen (Übersetzer + Sterbedatum pre-1955 erforderlich für spezifische Edition-Finalisierung).


	Verne, Jules. Werke verwendet in den Kapiteln 1 und 5:


	Le Tour du monde en quatre-vingts jours (1873). Original französisch, gemeinfrei (Verne starb 1905).

	Vingt mille lieues sous les mers (1869). Original französisch, gemeinfrei.

	L’Île mystérieuse (1874). Original französisch, gemeinfrei.

	De la Terre à la Lune (1865). Original französisch, gemeinfrei. [Original gemeinfrei, keine konkreten deutschen PD-Editionen finalisiert (Public-Domain-Status ratifiziert)] Für deutsche Passagen: Wiedergabe des Übersetzers in Anlehnung an zeitgenössische gemeinfreie deutsche Übersetzungen des 19. Jahrhunderts. Konkrete PD-Edition-Finalisierung (Übersetzer + Sterbedatum pre-1955) pending, wenn spezifische Passage wörtlich benötigt wird.




	Shelley, Mary. Frankenstein; or, The Modern Prometheus. London 1818. Original englisch, gemeinfrei (Shelley starb 1851). [Original gemeinfrei, keine konkrete deutsche PD-Edition finalisiert (Public-Domain-Status ratifiziert)] In Kapitel 2 werden Zitate aus Shelleys Original (englisch, gemeinfrei) sowie eigene deutsche Wiedergabe des Übersetzers in Anlehnung an zeitgenössische gemeinfreie deutsche Übersetzungen gegeben.


	Carroll, Lewis. Alice’s Adventures in Wonderland. London 1865. Original englisch, gemeinfrei (Carroll starb 1898). Erste deutsche Übersetzung: Zimmermann, Antonie. Alice’s Abenteuer im Wunderland. Leipzig: Hartknoch, 1869. [Gemeinfreie kanonische deutsche Übersetzung — PD-Status finalisiert] Zimmermann-Übersetzung (1869, gemeinfrei; erste vollständige deutsche Alice-Übersetzung, publikationsdatum-basierter PD-Status unstrittig — keine Sterbedatum-Claims). Verwendet in Anlehnung in den drei Intermezzi.


	Stoker, Bram. Dracula. London 1897. Original englisch, gemeinfrei (Stoker starb 1912). [Original gemeinfrei, keine konkrete deutsche PD-Edition finalisiert (Public-Domain-Status ratifiziert)] In Kapitel 6 werden Zitate primär aus Stokers englischem Original verwendet. Für deutsche Passagen: Wiedergabe des Übersetzers in Anlehnung an zeitgenössische gemeinfreie deutsche Übersetzungen des frühen 20. Jahrhunderts.


	Stevenson, Robert Louis. Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde. London 1886. Original englisch, gemeinfrei (Stevenson starb 1894). [Original gemeinfrei, keine konkrete deutsche PD-Edition finalisiert (Public-Domain-Status ratifiziert)] In Kapitel 6b werden Zitate primär aus Stevensons englischem Original verwendet. Für deutsche Passagen: Wiedergabe des Übersetzers in Anlehnung an zeitgenössische gemeinfreie deutsche Übersetzungen.


	Dickens, Charles. The Posthumous Papers of the Pickwick Club. London 1836–1837. Original englisch, gemeinfrei (Dickens starb 1870). [Original gemeinfrei, keine konkrete deutsche PD-Edition finalisiert (Public-Domain-Status ratifiziert)] In Kapitel 1 zur Illustration der Serialisierungs-Konvention verwendet — primär Referenz auf die englische Original-Ausgabe.






Moderne Standardausgaben, auf die jede Hedge-Fußnote deutet (urheberrechtlich geschützt; in dieser Ausgabe nicht wörtlich zitiert)

Die folgenden modernen deutschen Übersetzungen sind die stehenden wissenschaftlichen Referenzen. Die redaktionelle Policy von FolkUp — die serienweite Copyright-Regel — verlangte, dass diese Wiedergaben in dieser Ausgabe nicht wörtlich erscheinen. Sie bleiben die stehenden modernen Referenzen, auf die jede Hedge-Fußnote in den Kapiteln deutet, und der Grund dafür, dass die Leser deutscher literarischer Übersetzung das Ohr haben, das sie haben.


	Buchner, Hermann (Übers.). Strugatzki, Arkadi und Boris. Der Montag fängt am Samstag an. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1974. [Moderne urheberrechtlich geschützte Übersetzung — nicht wörtlich zitiert] Die kanonische moderne deutsche Wiedergabe von Der Montag fängt am Samstag an. Die Wiedergabe der Strugatzki-Passagen in Kapitel 9 ist die eigene deutsche Wiedergabe des Übersetzers, in Anlehnung an die Buchner-Arbeit; NIITSCHAWO wird als Transliteration beibehalten (ohne Buchners neusprachliche Umformung).


	Reschke, Thomas (Übers.). Bulgakow, Michail. Der Meister und Margarita. Berlin (DDR): Volk und Welt, 1968. PRIMARY Anlehnung (analog Lolik EN: Glenny 1967 primary). [Moderne urheberrechtlich geschützte Übersetzung — nicht wörtlich zitiert; redaktionell ratifiziert] Die kanonische DDR-Wiedergabe von Der Meister und Margarita. Die Wiedergabe der Bulgakow-Anspielungen in den drei Intermezzi ist die eigene deutsche Wiedergabe des Übersetzers, in Anlehnung an die Reschke-Arbeit (intertextuelle Anspielungen, keine wörtlichen Zitate; Borges-Regel).


	Reschke, Thomas (Übers.). Platonow, Andrej. Die Baugrube. Berlin (DDR): Volk und Welt, 1971. Und Leupold, Gabriele (Übers.). Platonow, Andrej. Die Baugrube. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 2016. [Moderne urheberrechtlich geschützte Übersetzungen — nicht wörtlich zitiert] Die beiden kanonischen deutschen Wiedergaben von Platonows Kotlowan. Die Wiedergabe der Platonow-Passagen in Kapitel 8 ist die eigene deutsche Wiedergabe des Übersetzers; beide Ausgaben als informational Referenz aufgeführt.


	Meister, Guido (Übers.). Camus, Albert. Die Pest. Reinbek: Rowohlt, 1948. Und Aumüller, Uli (Übers.). Camus, Albert. Die Pest. Reinbek: Rowohlt, 1998 (Neuübersetzung). [Moderne urheberrechtlich geschützte Übersetzungen — nicht wörtlich zitiert] Die zwei kanonischen modernen deutschen Wiedergaben von La Peste. Die Wiedergabe der Camus-Passagen in Kapitel 10 ist die eigene deutsche Wiedergabe des Übersetzers, direkt aus dem französischen Original. Beide deutsche Ausgaben als informational Standardreferenzen aufgeführt.


	Rahsin, E. K. (= Elisabeth Kaerrick; Übers.). Dostojewski, Fjodor. Die Brüder Karamasow. München: Piper, 1922. ⚠️ Copyright — Kaerrick starb 1957, PD-Status erst ab 01.01.2028 (DE Leben+70). [⚠️ Urheberrechtlich geschützt — nicht wörtlich zitiert, alle Dostojewski-Zitate in Anlehnung / eigene Wiedergabe mit Hedge (Borges-Regel)] Die stehende moderne deutsche Wiedergabe von Dostojewskis Bratja Karamasowy — hier als rein informational Referenz aufgeführt. Die Wiedergabe des Dostojewski-Hintergrunds in Kapitel 10 (Iwan Karamasows Argument über «die Träne des Kindes») ist die eigene deutsche Wiedergabe des Übersetzers, direkt aus dem russischen Original mit Hedge-Fußnote. Kein Verbatim-Zitat aus Rahsin. Warnung: Datum der Ausgabe (1922) ≠ PD-Status; PD-Status ist Funktion des Übersetzer-Sterbedatums + 70 Jahre.


	Leupold, Gabriele (Übers.). Schalamow, Warlam. Erzählungen aus Kolyma (mehrere Bände). Berlin: Matthes & Seitz, 2007–2013. [Moderne urheberrechtlich geschützte Übersetzung — nicht wörtlich zitiert] Die kanonische moderne deutsche Wiedergabe der Schalamow-Kolymskije rasskasy. Die Wiedergabe der Schalamow-Passagen in Kapitel 10 (wo das Kapitel selbst zitiert statt paraphrasiert) ist die eigene deutsche Wiedergabe des Übersetzers, in Anlehnung an die Leupold-Ausgabe.


	Reschke, Thomas (Übers.). Ilf, Ilja, und Jewgeni Petrow. Zwölf Stühle. Berlin (DDR): Volk und Welt, 1970. Und Reschke, Thomas (Übers.). Ilf, Ilja, und Jewgeni Petrow. Das goldene Kalb. Berlin (DDR): Volk und Welt, 1972. [Moderne urheberrechtlich geschützte Übersetzungen — nicht wörtlich zitiert] Die kanonischen DDR-Wiedergaben von Ilf und Petrows Dwenadzat stuljew und Zolotoj tjolonok. Die Wiedergabe der Ilf-Petrow-Anspielungen in den Kapiteln 6b und 7 ist die eigene deutsche Wiedergabe des Übersetzers, in Anlehnung an die Reschke-Ausgaben.









Methodologie-Quellen

Grundlegende Werke zu Projektmanagement-Methodologien, die durchgängig im Buch verwendet werden.

[In den Quellen-Abschnitten jedes Kapitels oben konsolidiert; der vollständige kapitel-übergreifende Index wird in Wave 2 vervollständigt, entsprechend dem russischen Original.]





Archiv-Quellen

Historische Dokumente, Korrespondenz, Erstausgaben.

[In jedem Kapitel zitiert, wenn es sich ergibt; der vollständige kapitel-übergreifende Archiv-Index wird in Wave 2 vervollständigt, entsprechend dem russischen Original.]



Anmerkung: Diese Seite spiegelt den Migrationsstand des russischen Originals (v1.0.24) wider und wird in Wave 2 erweitert, wenn die zugrundeliegende russische Ausgabe erweitert wird.



← Zurück zum Apparat • Zum Inhaltsverzeichnis ↗





Sachregister

Struktur des Registers:


	Sachregister — Konzepte, Metaphern, Methodologien (alphabetisch, deutsches Alphabet: Ä = A, Ö = O, Ü = U, ß = ss)

	Namen und Werke — Autoren und Titel (alphabetisch nach Familiennamen oder Werktiteln)

	Abkürzungen und englischsprachige Termini — etablierte englische Fachausdrücke und Eigennamen (Malone/MIT-Kanon, allgemeine Methodologien)



Namenkonvention: Personen mit dokumentierten Familiennamen werden mit Familienname zuerst und Vorname nach Komma geführt (Smith, Cyrus; Tarrou, Jean; Camus, Albert; Bender, Ostap). Ausnahmen sind mehrgliedrige literarische Figuren-Namen im gesetzten Ganzen (Don Quijote, Sancho Panza, Mina Harker).

Locatoren: «Kapitel N» — verweist auf das Kapitel, in dem der Terminus vorkommt. Anmerkung «siehe» leitet zum Hauptterminus; «siehe auch» ergänzt einen verwandten. «Vorwort» und «Nachwort» stehen für die entsprechenden Buchteile.

Status: Dieses Register wurde nach der Sprachreinigung D-5 erstellt; die Seiten-Nummerierung wird auf der Etappe der typographischen Satzherstellung hinzugefügt.




I. Sachregister

A


	A-Janus (administrativer Modus des Direktors des NIITSCHAWO) — siehe «Janus Poluechtowitsch»

	Abduktion — siehe «deduktive Methode»

	Ablehnung als Verpflichtung (Camus, Gesetz 1 des Kapitels 11; selection-by-refusal) — Kapitel 11

	Ablehnung theologischen Framings (zweite Predigt Paneloux’) — Kapitel 11

	Abteilung des Linearen Glücks (NIITSCHAWO, Kiwrin) — Kapitel 10

	Abteilung für Sinn des Lebens (NIITSCHAWO, Chunta) — Kapitel 10

	Abteilung Universeller Verwandlungen (NIITSCHAWO, Wybegallo — Antipattern) — Kapitel 10

	Acemoglu, Daron — siehe Abschnitt II «Namen und Werke»

	Agile-Industrie — Kapitel 1, 4

	Agile-Rolle — siehe «Rolle (Agile-Rollen)»

	Agile-Transformation — Kapitel 1, 2, 4

	Alonso Quijano der Gute (Name Don Quijotes außerhalb des Mythos) — Kapitel 8

	Amperjan, Edik (Methodologe des NIITSCHAWO) — Kapitel 10

	andauernde Krise (als Arbeitsmodus des Teams) — Kapitel 11

	Anpassung, organisationale — Kapitel 1, 4

	Anständigkeit, gemeinsame (Camus, honnêteté; Gesetz 2 des Kapitels 11) — Kapitel 11

	Antipattern (Agile) — Kapitel 0, 1, 2, 4, 6, 7

	Antipattern des Ritual-Ersatzes — siehe «Ritual, das die Arbeit ersetzt»

	Artefakt (als Metapher) — Kapitel 4, 6, 7

	Aussetzer (Ablösung der Rolle vom Menschen — Hyde-Antipattern) — Kapitel 7

	Automatisierung von Routineaufgaben — Kapitel 3

	Autor, David — siehe Abschnitt II «Namen und Werke»



B


	baciyelmo (Becken-Helm als Metapher der kollektiven Interpretation) — Kapitel 8

	Backlog des Produkts — Kapitel 1, 2, 4

	Baugrube (Metapher der Arbeit ohne Adressaten) — Kapitel 9

	Bender, Ostap (Visionär des Mythos, Duett mit Worobjaninow) — Kapitel 8

	Bibliothek von Babel — siehe «Labyrinth von Borges»

	Burnout des Teams — Kapitel 2, 6, 7

	Bürokratie als Krankheit — Kapitel 0, 2, 4

	Bürokratie von Scotland Yard (Metapher) — Kapitel 3

	bürokratischer Kreislauf — Kapitel 0, 4, 5



C


	Camus, Albert — siehe Abschnitt II «Namen und Werke»

	Cargo-Kult Agile — Kapitel 1, 2, 4

	cas douteux (Camus-Kanon; zweifelhafter Fall — Diagnose des Vaters Paneloux) — Kapitel 11

	Castel, Doktor (alter Chemiker des NII in Oran, kocht das Serum lokal) — Kapitel 11

	Chunta, Cristóbal Josewitsch (Leiter der Abteilung für Sinn des Lebens des NIITSCHAWO; einstiger Großinquisitor) — Kapitel 10

	collective intelligence — siehe «Kollektive Intelligenz»

	Comandante FolkUp (Autoren-Pseudonym) — siehe Kolophon

	consensus building — siehe «Konsens-Bildung»

	Crew of Light (Stoker) — Kapitel 6



D


	Daten als Begründung (data-driven-Ansatz) — Kapitel 3, 4

	deduktive Methode — Kapitel 3, 11

	Dekomposition von Aufgaben — Kapitel 1, 2, 3

	Demonstration des Inkrements (Sprint Review) — Kapitel 1, 4

	Dickens-Referenz — siehe «Dickens» (nicht im Register — Randnotiz)

	direkte Rede der Personen (literarische Technik) — alle Kapitel

	Direktivkonsens (Antipattern) — Kapitel 4

	Disziplin der Fortsetzung (Camus, Gesetz 4 des Kapitels 11) — Kapitel 11

	Doppelbewegung (Polanyi-Kanon) — Kapitel 9

	Doppelleben, verborgenes (Metapher) — siehe «Korejko, Alexander Iwanowitsch»

	Doppelte Führung (A-Funktion / U-Funktion) — siehe «Janus Poluechtowitsch» — Kapitel 10

	Doppelte Lernschleife (double-loop learning) — siehe «Argyris»

	Dostojewski, Fjodor Michailowitsch — siehe Abschnitt II «Namen und Werke»

	Duett Visionär–Pragmatiker (Quijote–Sancho) — Kapitel 8

	Dysfunktion der Team-Zeremonien — Kapitel 1, 2, 4



E


	einheitliche Wahrheitsquelle (single source of truth) — Kapitel 3, 5, 6

	Eloi (Metapher) — Kapitel 9

	Emotional intelligence — siehe «emotionale Intelligenz»

	emotionale Intelligenz (Goleman-Kanon) — Kapitel 8

	Entwicklung, kontinuierliche (continuous delivery) — Kapitel 3

	epistemische Schuld — Kapitel 3, 4

	Erfolg des Teams — Kapitel 2, 5, 8

	Erklärungsverpflichtung als Zeremonie — Kapitel 1, 4

	«erste Predigt Paneloux’» (theologische Erklärung des Leidens als Strafe) — Kapitel 11
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	Kontinuierliche Integration (CI/CD) — siehe «CI/CD»

	kontinuierliche Verbesserung — siehe «kaizen»

	Konvergenz ohne Hierarchie (Camus, communauté) — Kapitel 11

	Korejko, Alexander Iwanowitsch (Metapher des verborgenen Doppellebens) — Kapitel 7

	Kornejew, Viktor Pawlowitsch (Ingenieur-Magier des NIITSCHAWO, Perfektionist) — Kapitel 10
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	XP (Extreme Programming, Beck-Kanon) — Kapitel 10









Erklärung zur KI-Transparenz

Freiwillige Offenlegung im Sinne von Artikel 50 Absatz 4 der KI-Verordnung der EU (Verordnung (EU) 2024/1689)


Einsatz von KI bei der Erstellung der Inhalte

Wir legen freiwillig den Einsatz von Werkzeugen der Künstlichen Intelligenz bei der Erstellung dieser Ausgabe offen — im Sinne von Artikel 50 Absatz 4 der KI-Verordnung der EU (Verordnung (EU) 2024/1689), auch dort, wo der redaktionelle Ausnahmetatbestand des Artikels 50 formal keine Kennzeichnung verlangt.


Bereiche des KI-Einsatzes

Recherche und Quellenanalyse Automatisierte Werkzeuge wurden zur Suche, Analyse und Verifikation von Quellen sowie zur Verarbeitung großer Textmengen eingesetzt.

Redaktionelle Unterstützung KI-Werkzeuge dienten der Grammatikprüfung, der stilistischen Redaktion und der Textformatierung.

Technische Umsetzung Automatisierte Systeme wurden zur Generierung von Web-Code, zur Optimierung der Seitenleistung und zur Sicherstellung der Barrierefreiheit eingesetzt.



Was nicht durch KI erstellt wurde

Zentrale Inhalte der Kapitel Sämtliche analytischen Schlussfolgerungen, Interpretationen und Argumente gehören dem Autor.

Schöpferische Entscheidungen Die Struktur des Buches, die Auswahl der literarischen Parallelen und die konzeptionellen Verbindungen wurden von einem Menschen entwickelt.

Wissenschaftliche Methodologie Der Forschungsansatz, die Prinzipien der Verifikation und die akademischen Standards wurden vom Autor festgelegt.




Übersetzung und KI (Deutsche Ausgabe)

Diese deutsche Ausgabe wurde von Bolik übersetzt — einem spezialisierten KI-Übersetzeragenten innerhalb des redaktionellen FolkUp-Ökosystems. Die Übersetzung ist ein überwachter Prozess: das russische Original v1.0.24 wurde unter redaktioneller Vier-Augen-Prüfung durch die KI-Redakteurin Iskra ins Deutsche übertragen, deren Aufgabe darin besteht, Register-Verschiebungen, sachliche Fehler und jene Stellen aufzuspüren, an denen die Kompression oder Erweiterung des Übersetzers vom Sinn des Autors abgewichen ist.

Stimme, Register, kulturelle Adaption und Copyright-Disziplin (die serienweite Präferenz für gemeinfreie deutsche Übersetzungen — Tieck für Cervantes, Greve für Wells — sowie die Disziplin der eigenen Übersetzung an jenen Stellen, an denen keine gemeinfreie deutsche Ausgabe existiert) sind die ethische Verantwortung des Übersetzers. Jede Wiedergabeentscheidung ist überprüfbar: das russische Original liegt auf demselben Server wie die deutsche Übersetzung, und die Lizenz CC BY-SA 4.0 lädt den Leser dazu ein, zu vergleichen, zu widersprechen und eine alternative Wiedergabe zu veröffentlichen, wenn der Leser sich dazu berufen fühlt.

Die Anwesenheit des Übersetzers im Ökosystem wird hier freiwillig offengelegt — im Sinne von Artikel 50 Absatz 4 der KI-Verordnung der EU. Die eigene Darlegung des Übersetzers zu Stimme, Copyright-Disziplin und Wiedergabeentscheidungen findet sich in der Übersetzer-Notiz.



Zwillings-Kadenz-Disziplin mit den Schwesterausgaben

Die deutsche Übersetzung wird bei jedem Zyklus gegen die englische (Lolik) und die portugiesische (Zeka) Schwesterausgabe abgeglichen. Die portugiesische Ausgabe (PT-EU, Lissabon-verankert) ist Teil derselben Disziplin; die Prüfung läuft auf drei Achsen (DE↔︎EN, DE↔︎PT, EN↔︎PT). Drei Kategorien von Abweichung werden systematisch dokumentiert und dem Leser über den öffentlichen redaktionellen Kanal des Projekts zugänglich gemacht.


Drei Kategorien der dokumentierten Abweichung

Register-Verschiebung. Wenn die Versionen denselben Ausgangstext in unterschiedlichen Registern wiedergeben (etwa Kabarett-Ton im Deutschen gegenüber New-Journalism-Ton im Englischen für ein und dieselbe Szene), wird die Divergenz erfasst und die Rechtfertigung notiert (kulturelle Angemessenheit, Zielleser-Erwartung, historisches Verhältnis der Sprache zum Genre).

Sachliche Divergenz. Wenn eine der Versionen eine Tatsache anders wiedergibt als der Ausgangstext oder als die Schwesterausgabe (Datum, Name, Zitatattribution), wird die Divergenz sofort als blockierender Befund geflaggt und vor der Freigabe aufgelöst.

Lücke der kulturellen Adaption. Wenn eine der Versionen eine kulturell gebundene Referenz aufnimmt, die die andere fallen lässt oder umkehrt (etwa Bulgakow-Ausgaben — Reschke im Deutschen, mehrere kanonische Ausgaben im Englischen, in beiden Fällen als «Anlehnung» ohne wörtliches Zitat), wird die asymmetrische Wiedergabe dokumentiert.




Qualitätskontrolle

Mensch. Handlungsstränge, Denkrichtungen, Buchstruktur, literarische Parallelen und alle analytischen Schlussfolgerungen entstehen ohne KI-Beteiligung — das ist die Arbeit des Autors. Der Autor liest jedes Buch und jeden veröffentlichten Text selbständig und vollständig Korrektur und visiert jede Fassung vor der Freigabe persönlich. Dort, wo die Ausgabe einen lebenden muttersprachlichen Leser hat (deutsche Ausgabe — Leser in Berlin), gehen seine Anmerkungen in die Korrekturen ein.

KI-Assistenten. Redaktion, Quellenprüfung, feindliches Peer-Review, technische Arbeiten und Übersetzungs-Entwürfe werden von KI-Assistenten der redaktionellen Systematik ЩИТ („Schild”) ausgeführt, die im Impressum namentlich benannt sind. Jede ihrer Korrekturen ist ein Vorschlag an den Autor; die endgültige Entscheidung und die Verantwortung bleiben beim Menschen.

Überprüfbarkeit. Die Quelle jeder Tatsache ist im Apparat aufgeführt; das russische Original und die Übersetzungen sind unter der Lizenz CC BY-SA 4.0 nebeneinander veröffentlicht — jede Stelle lässt sich abgleichen, bestreiten und mit einer eigenen Redaktion vorschlagen.



Übersetzungen

Die englische, portugiesische und deutsche Ausgabe des Buches entstehen nach einem einheitlichen Verfahren: den Übersetzungs-Entwurf erstellt ein KI-Assistent-Übersetzer (Lolik, Zeka, Bolik), die Serienredakteurin gleicht die Übersetzung mit dem russischen Original ab, der Autor visiert die Ausgabe, und dort, wo es einen lebenden muttersprachlichen Leser gibt, gehen seine Anmerkungen in die Korrekturen ein. Wer übersetzt und wer geprüft hat, steht im Impressum jeder Ausgabe.



Technische Informationen

Datum der Einführung der Policy (russische Ausgabe): 2026-04-27 Datum der Einführung der Policy (deutsche Ausgabe): 2026-07-30 Datum der letzten Aktualisierung: 2026-09-06 — Abschnitt Qualitätskontrolle neu gefasst: Rollen von Mensch und KI-Assistenten explizit benannt; Abschnitt „Übersetzungen” hinzugefügt. Anwendbare Systeme: alle bei der Erstellung dieser Ausgabe eingesetzten KI-Systeme (Recherche, Redaktion, Übersetzung, Technik) Konformität: Artikel 50 der KI-Verordnung der EU, Verordnung (EU) 2024/1689 Kontakt: editor@folkup.app



Aktualisierungen der Policy

Diese Erklärung wird bei Änderungen des Einsatzes von KI-Werkzeugen aktualisiert. Die jeweils aktuelle Fassung ist stets unter /kn1/de/read/apparatus-transparency (deutsche Ausgabe) sowie unter der entsprechenden russischen URL für das russische Original abrufbar.



← Zurück zum Apparat • Zum Inhaltsverzeichnis ↗
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