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Noch vor Kurzem brauchte man
manchmal Wochen, um aus einer Idee
einen Prototyp zu machen. Heute kann ein
Mensch mithilfe kinstlicher Intelligenz
dasselbe in wenigen Tagen schaffen. Das
ist eine bemerkenswerte Verdnderung.
Doch der eigentliche Umbruch kénnte
ganz woanders stattfinden: in der Art, wie

wir zusammenarbeiten.

Laurent Deséchalliers



Hinweis zur Ubersetzung

Diese Ausgabe ist eine maschinelle Ubersetzung, von einer kiinstlichen

Intelligenz aus dem franzosischen Text erstellt.

Sie wurde nicht von einem menschlichen Ubersetzer gepriift. Die Gedan-
ken, der Aufbau und die Beispiele sind dem Original treu; einzelne
Formulierungen kénnen dagegen ungelenk klingen, und manche Stellen

tragen noch Spuren der Ausgangssprache.

Das ist der Preis dafiir, dass dieses Buch in mehreren Sprachen existiert
und nicht nur auf Franzosisch. Bei Zweifeln an einer Formulierung gilt die

franzosische Ausgabe.



Einleitung

Was mich an KI am meisten beeindruckt, ist nicht, dass sie Code schreiben
kann. Es ist die Geschwindigkeit, mit der sie Dinge moglich macht, fiir die

man noch vor Kurzem mehrere Tage oder Wochen gebraucht hitte.

Aus einer Idee kann ein Prototyp werden, noch bevor die Diskussion
iiber die Machbarkeit abgeschlossen ist. Ein Entwickler kann einen Ansatz
ausprobieren, ohne darauf warten zu miissen, dass ein ganzes Team Zeit
hat. Manchmal kann sogar jemand, der nicht programmieren kann, eine
erste Version seiner Idee verwirklichen. Das bedeutet weder, dass ein
Prototyp schon ein zuverléssiges Produkt ist, noch dass die Komplexitét
verschwunden wire. Doch allein die Moglichkeit, etwas auszuprobieren,

verandert unseren Blick darauf, was machbar erscheint.

Unsere Unternehmen wurden allerdings nicht fiir eine Welt aufgebaut, in

der eine erste Losung so schnell entstehen kann.

Sie haben sich nach Kompetenzen, verfiigbarer Zeit, Ubergaben und den
Entscheidungen organisiert, die notig waren, damit die Arbeit vorankam.
Diese Abldufe haben gute Griinde. Wenn sich jedoch die Fahigkeiten der
Menschen verdndern, werfen sie neue Fragen auf. Miissen wir weiterhin
in derselben Reihenfolge arbeiten? Auf dieselben Freigaben warten? Die-

selben Tétigkeiten denselben Berufen vorbehalten?

Diese Fragen betreffen nicht nur Entwickler. Auch Product Manager, De-
signer, Vertriebsmitarbeiter, Teamleiter und viele andere entdecken neue
Arbeitsweisen. Manche konnen heute selbst Aufgaben {ibernehmen, fiir

die sie frither Kollegen brauchten. Bei anderen veradndert sich die Art



ihrer Arbeit. Was zunichst wie eine Frage der Werkzeuge aussah, betrifft
inzwischen unsere Zusammenarbeit und die Art, wie wir Entscheidungen

treffen.

Es wire verlockend, eine Revolution auszurufen, deren Ausgang bereits

feststeht. Ich glaube nicht, dass wir so weit sind.

Manche Unternehmen erproben eine neue Verteilung von Arbeit und
Verantwortung. Andere gehen vorsichtiger vor, manchmal aus guten
Griinden. Einige Praktiken erscheinen vielversprechend, doch noch fehlt
uns die Erfahrung, um zu wissen, welche sich im Alltag bewdhren. Und
was in einem kleinen Team funktioniert, ist nicht automatisch fiir ein gro-

Beres, stiarker reguliertes oder traditionsreicheres Unternehmen geeignet.

Deshalb wollte ich kein Handbuch fiir die vermeintlich richtige Organisa-
tion im Zeitalter der KI schreiben. Mit diesem Buch mochte ich verstehen,
was sich tatséchlich verdndert: Was die Werkzeuge erméglichen, wie Un-
ternehmen darauf reagieren, was sie gewinnen, was sie verlieren konnten

und welche Fragen sie entscheiden miissen.
Dafiir habe ich zwei Wege gewahlt, die sich kreuzen.

Der erste ist die Beobachtung. Wir betrachten reale Unternehmen, 6ffent-
lich beschriebene Praktiken, Studien und Erfahrungen. Dabei versuche
ich, gesicherte Erkenntnisse von Hypothesen zu unterscheiden und eine
iiberzeugende Ankiindigung nicht mit einem nachgewiesenen Ergebnis zu

verwechseln.

Der zweite ist eine Geschichte. Wir begleiten Malorean Corp., ein fiktives
Unternehmen, dessen Mitarbeiter nach und nach entdecken, wie die
neuen Mdglichkeiten ihren Arbeitsalltag verédndern. Sie haben keinen Plan
zur Neuerfindung ihrer Organisation. Sie haben Kunden, Gewohnheiten,

dringende Aufgaben, Uberzeugungen und mitunter Meinungsverschie-




denheiten. Die Fiktion beweist nichts; sie 1dsst uns diesen Wandel aus der

Perspektive der Menschen betrachten, die ihn erleben.

Beide Blickwinkel sind notwendig. Reale Beispiele helfen uns, Vermutun-
gen nicht fiir Tatsachen zu halten. Die Geschichte erinnert uns daran,
dass sich organisatorische Verdnderungen nicht nur in Organigrammen
abspielen. Sie betreffen Vertrauen, Kompetenzen, Verantwortung und den

Platz jedes Einzelnen.

Im Kern zieht sich eine Frage durch die folgenden Seiten: Was geschieht
in einem Unternehmen, wenn seine Mitarbeiter entdecken, dass sie

weit mehr tun konnen, als ihr Beruf ihnen bisher erméglicht hat?



Uber den Autor

Ich arbeite seit mehreren Jahrzehnten in der Softwarebranche und bin
heute als Product Manager tétig. Mein Weg fiihrte mich von der Soft-
wareentwicklung und Architektur iiber die Organisation von Teams zum
Produktmanagement, zum operativen Produktgeschift und zum Marke-

ting.

Diese Erfahrung bietet mir einen besonderen Blick auf die Entwicklung
der kiinstlichen Intelligenz und ihre Auswirkungen auf unsere Arbeit. Ich
erlebe sie tédglich in meinem Beruf, aber auch im Austausch mit anderen
Product Managern. Wir teilen Erfahrungen, Entdeckungen und Fragen.
Bei diesen Gesprichen geht es oft um mehr als nur um Werkzeuge: Was
verandert sich wirklich in unseren Berufen, bei unseren Entscheidungen

und in unserer Zusammenarbeit?

Mit der Zeit wurden aus diesen Beobachtungen und Diskussionen immer
mehr Fragen. Ich wollte Abstand gewinnen, unsere Eindriicke mit den
Erfahrungen anderer Unternehmen vergleichen und meine Uberlegungen

teilen. So entstand dieses Buch.

Das Schreiben begleitet mich schon lange. Ich habe Beitrige fiir Fachme-
dien verfasst und fiir M2 Edition und Eyrolles als technischer Lektor
gearbeitet. Heute schreibe ich auf malorean.net iiber Product Manage-

ment, KI, Arbeitsmethoden und Informationssysteme.

AuBerdem schreibe ich fiir Proposition Marketing, ein unabhéngiges
Magazin {ber strategisches und operatives Marketing. Fiir Leser aus

Marketing und Unternehmensfithrung zu schreiben, motiviert mich, Pro-
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duktfragen verstdndlich zu machen, ohne gemeinsames Fachvokabular

vorauszusetzen.

Laurent Deséchalliers

¢ laurent@malorean.net

* https://malorean.net
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Vom selben Autor

LAURENT DESECHALLIERS .

CONTEXTE

Verstehen lasst sich
nicht delegieren

Le Contexte — Wie man einen Kontext
aufbaut, der es der KI erméglicht zu verstehen,
worauf es ankommt, das eigene Wissen zu
verkniipfen und das Gelernte im Dienst der
eigenen Ziele zu nutzen.

Erschienen: Oktober 2026.

NO AI — Verstehen ldsst sich nicht delegieren.
Methoden ohne KI, um unser Gedichtnis zu
pflegen, unser Denken zu vertiefen und unser
kritisches Urteilsvermdgen zu iiben. Praktiken,
um die eigenen Fahigkeiten zu entwickeln und
die KI besser zu nutzen, ohne ihr unser
Verstehen zu iiberlassen.

Erscheint voraussichtlich Ende 2026.

Mehr dazu auf https://malorean.net.
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lebhaften Gesprache sind eine unerschopfliche Quelle fiir Fragen, neue
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miteinander zu diskutieren.
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Hinweis zu den Beispielen

Die Uberlegungen und Beispiele in diesem Buch beruhen auf mehr als
dreiflig Jahren Berufspraxis in der IT. Sie gehen auf Situationen aus
unterschiedlichen Projekten und Arbeitsumfeldern sowie auf zahlreiche
Gesprache mit Product Managern, CTOs, Engineering Managern und an-
deren Fachleuten aus verschiedenen Unternehmen zuriick. Sie stammen
damit aus mehreren Organisationen und verschiedenen Phasen meines

Berufswegs.

Fiir dieses Buch habe ich solche Situationen verindert, verallgemeinert
oder neu zusammengesetzt. Die Anwendungsfélle, Zahlen und Kennzah-
len veranschaulichen wiederkehrende Probleme und was ich daraus
gelernt habe. Es sind konstruierte Beispiele: Keines beschreibt einen
realen Kunden, ein reales Produkt oder eine reale Organisation. Ebenso
wenig geben sie Daten, Arbeitsweisen oder Positionen meines Arbeitge-

bers wieder.

Die Analysen, Methoden und Meinungen in diesem Buch sind personlich

und geben ausschlieBlich meine eigene Auffassung wieder.




Wurde dieses Buch mit Kl geschrieben?

Ja. Vollstindig in Zusammenarbeit mit kiinstlicher Intelligenz.

Ich weil3, dass diese Frage heute eine besondere Bedeutung hat. Man fragt
sich, ob ein Artikel, ein Roman oder ein Buch mit KI geschrieben wurde.
Manche lassen Texte sogar von Erkennungsprogrammen priifen, als miisse
man unbedingt unterscheiden, was von einem Menschen und was von

einer Maschine stammt.

Ich ziehe es vor, offen damit umzugehen: KI war an allen Phasen dieses
Buches beteiligt — von der Recherche iiber die Strukturierung der Ideen
und die Priifung der Quellen bis zum Schreiben und zum Aufspiiren
blinder Flecken. Doch diese Zusammenarbeit verdient eine Erkldrung.
Denn allein daraus geht nicht hervor, wer die Gedanken hinter diesem

Buch entwickelt hat.

Frither konnte man sich fiir ein Vorhaben dieser Grofenordnung mit
Menschen umgeben, die Dokumente recherchierten, Ideen abglichen,
Texte gegenlasen, Inhalte strukturierten oder gestalteten. KI verschafft
mir heute Zugang zu einem Teil dieser Féhigkeiten. Sie erledigt Aufgaben
schnell, schldgt Formulierungen vor, macht auf Widerspriiche aufmerksam
und stellt manchmal Fragen, die mir selbst nicht eingefallen wiren. So
kann ich in der mir zur Verfiigung stehenden Zeit wesentlich mehr erkun-

den, als ich allein schaffen konnte.

Fiir dieses Buch habe ich eine Kontext-Engine eingesetzt, die auf Tech-

nologien von ChatGPT beruht und Informationen dauerhaft in Notion
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speichert. Quellen, Ideen, Entscheidungen und Arbeitsfassungen lassen
sich dadurch iiber einzelne Gespriache hinweg bewahren und wiederfin-
den. Diesen Ansatz habe ich bereits in meinem ersten Buch, Le Contexte,
vorgestellt. Darin erklére ich, wie ein solches System die KI zu einer Art
aullergewohnlich leistungsfahigem personlichen Sekretdr machen kann:
Sie beantwortet nicht blof Fragen, sondern behilt den Uberblick iiber

Projekte und hilft mir, sie langfristig voranzubringen.

Dabei gibt es jedoch einen wesentlichen Unterschied: Etwas ausfiihren
zu konnen bedeutet nicht, die Verantwortung fiir das Verstehen und
Entscheiden zu tragen. Die Fragen, die dieses Buch leiten, meine berufli-
chen Erfahrungen, die Interpretationen, Abwagungen und schlie3lich die
Positionen, die ich vertrete oder verwerfe, stammen von mir. KI kann mir
widersprechen, meine Annahmen hinterfragen und mir helfen, Gedanken
praziser auszudriicken. Sie ersetzt weder mein Urteil noch meine Verant-

wortung als Autor.

Ich unterscheide aufferdem dieses Buch von Werken, bei denen die Spra-
che selbst ein grundlegender Bestandteil des kiinstlerischen Schaffens ist.
Wenn man Shakespeare in einer Ubersetzung von Francois-Victor Hugo
liest, Cervantes oder Cizia Zyké im Original, sind Stimme, Rhythmus und
Stil ebenso wichtig wie das Erzdhlte. Bei einem {ibersetzten Werk gehoéren
auch die Entscheidungen des Ubersetzers zum Leseerlebnis. Welche Rolle
wir KI in einer solchen Literatur zugestehen wollen, wirft andere Fragen

auf, die ich hier nicht endgiiltig beantworten mdchte.

Dieses Buch enthélt fiktive Elemente, doch sein Hauptanliegen ist es,
einen technischen und organisatorischen Wandel zu verstehen. Die Spra-
che soll angenehm und Kklar sein; vor allem dient sie den Ideen, Fakten

und Fragen, die ich teilen mochte.
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KI hat mir erméglicht, dieses Projekt neben meiner beruflichen Téatigkeit
in einem Umfang zu verwirklichen, den ich mit meinen eigenen Mitteln
vermutlich nicht erreicht hétte. Sie ero6ffnet mir die Moglichkeit, person-
liche Projekte wie dieses Buch zu entwickeln, ohne auf den Anspruch

sorgfaltiger Reflexion zu verzichten.

Und letztlich passt es durchaus zusammen, ein Buch iiber die Verdnde-

rungen durch KI zu schreiben und dabei genau so zu arbeiten.

Laurent Deséchalliers
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1 — Malorean Corp. - Ein Tag wie kein
anderer

Der Hauptsitz von Malorean Corp. befand sich in Le Havre. Doch seit der
Pandemie verriet die Adresse kaum noch etwas dariiber, wo tatséchlich
gearbeitet wurde. Die Mitarbeiter waren {iber ganz Frankreich verteilt.
Man traf sich vor der Kamera, besprach Dinge iiber einen geteilten Bild-
schirm und musste fiir die meisten Aufgaben nicht mehr im selben Raum

sitzen.

Malorean Corp. entwickelte ein online verfligbares ERP-System — eine
jener Softwarelosungen, die nach und nach fast jeden Ablauf in einem
Unternehmen beriihren. Ein Kunde konnte ein Kleinstunternehmen mit
wenigen Mitarbeitern und sehr konkreten Bediirfnissen sein. Ein anderer
war ein grof3er Konzern mit komplizierten Prozessen, besonderen Anfor-

derungen und wenig Geduld fiir ungenaue Losungen.

Die meisten Kunden kamen aus Frankreich. Zwar gab es auch Nutzer in
Deutschland und Spanien, doch vor allem in Tochtergesellschaften fran-
zosischer Konzerne. Hubert Félix Duca, der Geschéftsfiihrer, hatte gro3ere

Plane. Er wollte Malorean Corp. wirklich in Europa etablieren.

Ein ERP lasst sich allerdings nicht so leicht {iber Landesgrenzen hinweg
einsetzen wie eine einfache Unternehmenswebsite. Die Regeln dndern
sich von Land zu Land. Das gilt fiir die Lohnabrechnung, fiir Verwaltungs-
pflichten und fiir die Arbeitsweise der Unternehmen. Hubert kannte diese
Einschrankungen. Er kam aus der Unternehmensfithrung, Buchhaltung
und Finanzwelt, nicht aus der Softwareentwicklung. Fiir ihn war eine
Funktion nur dann wertvoll, wenn Kunden sie nutzen konnten, ohne

dadurch in Schwierigkeiten zu geraten.
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Innerhalb des Unternehmens waren die Rollen recht klar verteilt.

Zwei Teams mit jeweils fiinf Entwicklern entwickelten die Software
weiter. Alice und Bob, die beiden Product Manager, arbeiteten mit ihnen
zusammen, um die Bediirfnisse zu verstehen, sinnvolle Verbesserungen
auszuwdéhlen und dem Produkt eine Richtung zu geben. Alice hatte frither
selbst entwickelt und konnte technischen Gesprichen miihelos folgen.
Bob hatte eine betriebswirtschaftliche Ausbildung und betrachtete die
Themen aus einem anderen Blickwinkel. Thre Erfahrungen unterschieden

sich, aber sie arbeiteten ausgezeichnet zusammen.

Ein Vertriebsteam gewann neue Kunden und pflegte bestehende Bezie-
hungen, unterstiitzt von einer Person im Marketing. Fiinf Spezialisten
begleiteten Interessenten vor dem Verkauf und halfen spéter bei der Ein-
fiihrung des ERP vor Ort oder aus der Ferne. Sie installierten nicht einfach
die Software. Sie unterstiitzten die Unternehmen dabei, ihre Bediirfnisse
genauer zu formulieren, Ablaufe anzupassen, und betreuten sie oft noch

wahrend der ersten sechs Monate nach dem Kauf.

Im Kundensupport arbeiteten zwolf Personen: sieben fiir kleinere Kunden
und finf fiir Groffkunden. Oft erfuhren sie als Erste, dass eine Funktion
den Kunden zu einem Umweg zwang, statt ihm die Arbeit zu erleichtern.
Zwei Juristen kiimmerten sich um die Angelegenheiten von Malorean
Corp. und brachten ihr Fachwissen in die Produktentwicklung ein, insbe-

sondere bei sensiblen Themen wie der Lohnabrechnung.

So funktionierte das Unternehmen. Nicht perfekt, natiirlich. Wenn so viele
Kunden eine Software einsetzen, sammeln sich Wiinsche, Ausnahmen,
schwer verianderbare Gewohnheiten und Funktionen an, die nur erhalten
bleiben, weil niemand Zeit hat, sie neu zu gestalten. Doch jeder wusste

ungefédhr, was er zu tun hatte.

Dann tauchte ChatGPT in den Gesprachen auf.
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Am Anfang stand kein grof3es Transformationsprogramm. Zwei besonders
neugierige Menschen hatten es schon einige Monate zuvor ausprobiert:
Julie Morel aus dem Vertrieb und Lucas Martin aus der Entwicklung.
Zunéchst nutzten sie es fiir ihre eigenen Aufgaben und erzéhlten spéter,

was sie damit erreichen konnten.

Fiir Julie lag der Vorteil auf der Hand. Sie bereitete eine heikle E-Mail vor,
lief$ einen Text verstiandlicher formulieren, sortierte Notizen vor einem
Termin oder machte aus ein paar Gedanken eine Gliederung fiir eine
Prasentation. Manchmal entwarf sie auch Inhalte fiir einzelne Folien. Es
war nicht ChatGPT, das entschied, was dem Kunden gesagt werden sollte.
Julie lieferte die Informationen, iiberarbeitete die Vorschlige, korrigierte
Formulierungen und verschickte nur das, wofiir sie selbst einstehen

konnte.

Sie behauptete nicht, das Werkzeug kenne ihre Kunden besser als sie. Sie
war einfach froh, nicht mehr eine halbe Stunde mit der Formulierung von

Dingen zu verbringen, die sie ldngst wusste.

Ihr Kollege Philippe Garnier beobachtete das eher aus der Ferne. Er war
ein erfahrener Vertriebler, der Groffkunden betreute. Er kannte die Men-
schen hinter den Vertrdgen, Meinungsverschiedenheiten, die in keinem
Protokoll standen, und beildufige Bemerkungen, die den Verlauf einer

Besprechung verdndern konnten.

— Du solltest es mal fiir deine E-Mails ausprobieren, hatte Julie eines

Morgens gesagt. Und wenn es nur um die Formulierung geht.
— E-Mails kann ich selbst schreiben.

Das war nicht bose gemeint. Er verstand nur nicht, warum er einen Teil
seiner Arbeit einem Werkzeug {iiberlassen sollte, wenn sein Wert doch
gerade darin lag, seine Kunden zu kennen und mit ihnen sprechen zu

konnen.
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Julie driangte nicht weiter. Sie musste einen Termin vorbereiten.

Lucas wiederum nutzte ChatGPT auf ganz andere Weise. Der erfahrene
Entwickler lebte in Lyon und wollte nicht nur ein paar Minuten bei wie-
derkehrenden Aufgaben sparen. Er verbrachte viel Zeit mit Experimenten,
stellte immer anspruchsvollere Fragen und begann von vorn, wenn ihn
eine Antwort nicht iiberzeugte. Julie wollte vor allem ein niitzliches

Ergebnis. Lucas wollte herausfinden, wie weit er gehen konnte.

Irgendwann erreichten die Erfahrungen der ersten Nutzer auch Hubert.
Bei rund zwanzig Euro pro Person und Monat schien die Rechnung
einfach: Wenn jeder auch nur ein wenig Zeit bei mithsamen Aufgaben
sparte, wiirde sich die Investition lohnen. Malorean Corp. stellte ChatGPT

deshalb allen zur Verfiigung.

Das wurde nicht mit einer groen Prasentation als Revolution ausgerufen.
Jeder konnte das Werkzeug nutzen, wenn es sinnvoll erschien. Manche
offneten es téglich, andere selten, Philippe iiberhaupt nicht. Fiir die meis-
ten blieb KI eine Assistenz: Man erklirte ihr, was man wollte, sie machte

einen Vorschlag, man iiberpriifte ihn und entschied dann selbst.
Der Alltag ging weiter.

Am Mittwoch kam in einem Gesprich zwischen Produkt- und Entwick-

lungsteam ein altes Thema wieder auf den Tisch: die Urlaubsverwaltung.

Niemand mochte das Modul besonders. Es war alt, unflexibel und bot
nur wenige Moglichkeiten. Es funktionierte gerade gut genug, um weiter

genutzt zu werden, aber nicht gut genug, um Beschwerden zu vermeiden.

Wer Urlaub beantragen wollte, musste das am Arbeitscomputer tun. Ein-
fach am Sonntagabend vom Handy aus ein paar Urlaubstage eintragen,
wéhrend man an die Ferien dachte — das ging nicht. Noch unangenehmer
war ein Fehler bei der Berechnung: Das Modul beriicksichtigte Feiertage

nicht richtig. Beantragte jemand Urlaub von Montag bis Freitag und war
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der Mittwoch ein Feiertag, konnte das System fiinf statt vier Urlaubstage

abziehen.

Der Support kannte das Problem, der Vertrieb ebenso. Fiir manche Kunden
war das Modul zu einem stindigen Argernis geworden. Man behielt es,

weil es da war, nicht weil es wirklich den Erwartungen entsprach.

— Wir miissten das endlich richtig iiberarbeiten, fasste jemand zusam-

men.

Niemand widersprach. Aber ,richtig iiberarbeiten“ bedeutete, die Oberfla-
che neu zu gestalten, die Berechnungen zu korrigieren, die Bedienung auf
dem Smartphone zu erméglichen und einen Teil der veralteten Technik

Zu ersetzen.

Man rechnete mit ungefahr zwei Monaten Arbeit. Andere Aufgaben waren
dringender. Also landete das Thema wieder einmal auf der Liste der Dinge,

die man irgendwann angehen miisste.

Am Freitagnachmittag bat Lucas am Ende einer Videokonferenz um ein

paar Minuten.
— Ich habe euch etwas zu zeigen.

Er hatte nicht gesagt, worum es ging. Niemand wusste, dass er seit dem

Mittwochsgesprach am Urlaubsmodul gearbeitet hatte.

Er teilte seinen Bildschirm. Eine iibersichtliche, moderne Oberflache
offnete sich. Die wichtigen Informationen standen dort, wo man sie

erwartete.

Lucas zeigte, wie man Urlaub beantragen konnte. Dann verkleinerte er das
Fenster auf die Breite eines Smartphones. Die Oberfldche passte sich an.
Man konnte fortfahren, die Tage auswiahlen und den Antrag abschicken,

ohne zum Desktop zuriickkehren zu miissen.
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Danach zeigte er eine Woche von Montag bis Freitag, in der der Mittwoch

ein Feiertag war.
Das System berechnete vier Urlaubstage.

Er dnderte die Daten. Die Berechnung aktualisierte sich. Er wechselte zu-
riick zur mobilen Ansicht, scrollte durch mehrere Ansichten und probierte
weitere Funktionen aus. Das waren keine starren Entwiirfe: Die Formulare

reagierten, die Berechnungen liefen, die Abldufe funktionierten.

Zunichst stellten die Kollegen gewohnliche Fragen: Wo findet man diese
Einstellung? Was geschieht, wenn man ein Datum verdndert? Dann ver-

stummten sie.
In den kleinen Videofenstern veranderten sich die Gesichter.

Am Mittwoch hatten sie noch iiber zwei Monate Arbeit gesprochen. Am
Freitag zeigte Lucas eine erste funktionsfihige Version. Er hatte nieman-
den um Hilfe gebeten und niemanden informiert. Noch erklarte er auch

nicht, wie ihm das gelungen war.

— Moment mal, sagte schliel3lich jemand. Ist das das Modul, iiber das wir

vorgestern gesprochen haben?
Lucas bestétigte.
Es wurde still.

Alle blickten auf dieselbe Sache: eine Arbeit, fiir die sie Wochen eingeplant

hétten, und die plotzlich innerhalb von zwei Tagen vor ihnen lag.

Niemand verstand, wie das moglich gewesen war.




2 — Kl hat die Entwicklungskapazitat von
Softwareteams vervielfacht

Uber Jahrzehnte beruhte ein groRer Teil der Organisation von Software-
entwicklung auf einer einfachen Einschréankung: Software zu entwickeln

ist teuer.

Eine Idee in ein Produkt zu verwandeln kostete Zeit, erforderte seltene
Fachkenntnisse und viel Abstimmung. Eine Funktion musste eingegrenzt,
in Aufgaben aufgeteilt, priorisiert, entwickelt, getestet, gepriift und be-
reitgestellt werden. Die Zahl verfiigbarer Entwickler, ihre Erfahrung und
die Zeit, die sie investieren konnten, begrenzten zwangsldufig, was ein

Unternehmen umsetzen konnte.

Dieser Engpass prégte die Unternehmen. Sie lernten, die Zeit der Entwick-
ler zu schiitzen, Aufgaben im Voraus vorzubereiten, Unterbrechungen zu
reduzieren, Backlogs zu organisieren und Prioritdten griindlich abzuwa-
gen, bevor etwas gebaut wurde. Ein grof3er Teil des modernen Product
Managements entstand unter diesen Bedingungen: Man wollte vermei-

den, teure Entwicklungskapazitét fiir die falsche Idee zu verschwenden.

Code-Assistenten und spéter Agenten, die umfangreichere Aufgaben

selbststédndig erledigen konnen, beginnen diese Rechnung zu verandern.

Es geht langst nicht mehr nur um bessere automatische
Codevervollsténdigung

Die ersten KI-Werkzeuge fiir Entwickler lieen sich als neue Generation
von Produktivititswerkzeugen verstehen: eine Funktion vervollstdndigen,

Code erklaren, einen Test schreiben oder ein Refactoring vorschlagen.

Die nichste Generation verdndert die Arbeit grundlegend. Ein Agent kann

einen Auftrag entgegennehmen, eine Codebasis untersuchen, mehrere
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Dateien bearbeiten, Tests ausfithren, bestimmte Fehler beheben und eine
Anderung zur Priifung vorlegen. Entwickler kénnen damit einen betricht-
lichen Teil der Ausfiihrung delegieren und vor allem deutlich mehr Arbeit

anstof3en und voranbringen.
Die Folge ist nicht einfach, dass ,,Entwickler schneller programmieren®.

Eine einzelne Person kann wesentlich mehr Softwarearbeit anstofen

und voranbringen als zuvor.

Einige Unternehmen berichten bereits von beeindruckenden Ergebnissen.
AMPECO beschreibt den eigenen Wechsel zu einem Al-nativen Entwick-
lungssystem und gibt eine viermal hohere Entwicklungsgeschwindigkeit
sowie 50 Prozent weniger Fehler je User Story an. Diese Zahlen sind
kein Marktdurchschnitt. Es handelt sich um Angaben eines einzelnen
Unternehmens unter besonderen Bedingungen. Sie zeigen jedoch die
Grollenordnung des angestrebten Wandels: Es geht nicht darum, beim
Schreiben einer Funktion ein paar Minuten zu gewinnen, sondern die

Umsetzungskapazitit ganzer Teams deutlich zu erhohen. [1]

Solche unternehmenseigenen Angaben sind nicht die einzigen Hinweise.
Ich selbst habe mit Claude Code etwas Ahnliches erlebt. In vier Tagen
und mit mehr als 180 Commits entwickelte ich eine erste Produktversion
mit Oberflachen, APIs und Tests. Mit meinen fritheren Methoden hitte ich
nach meiner Schétzung ein bis zwei Monate gebraucht. Auf Malorean.net
habe ich im Juli 2026 dariiber berichtet. Daraus lasst sich selbstverstidnd-
lich kein allgemeiner Produktivitdtsgewinn ableiten. Das Beispiel zeigt,
was ein PM mit Entwicklungserfahrung heute erreichen kann - aber
ebenso die Schwierigkeiten bei Qualitit, Wartbarkeit und Kontrolle KI-

generierten Codes. [7]

Damit verdndert sich die Groflenordnung der Frage.
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Wiirde KI das Programmieren nur um einige Prozent beschleunigen, kénn-
te die Organisation unveréndert bleiben und den Gewinn aufnehmen.
Wenn aber die Produktionskapazitidt deutlich schneller steigt, gewinnen

die anderen Einschrankungen an Bedeutung.

Schneller Code bedeutet nicht automatisch ein schnelleres
Unternehmen

In einem Softwareteam besteht die Arbeit nicht nur aus dem Schreiben

von Code.

Bevor etwas gebaut wird, muss man ein Problem verstehen, entscheiden,
ob eine Investition sinnvoll ist, eine Richtung wéhlen und Einschrankun-
gen kliaren. Danach folgen Priifung, Tests, Absicherung, Bereitstellung,
Beobachtung und Wartung. Und dazwischen sind stdndig Entscheidungen

erforderlich.

Wird nur einer dieser Schritte stark beschleunigt, entsteht bei den anderen

umso mehr Arbeit.

Code kann schneller entstehen, ohne dass das Kundenverstdndnis im
gleichen Tempo wachst. Prototypen kénnen sich vervielfachen, ohne dass
jemand besser entscheiden kann, welchen man weiterverfolgen sollte.
Mehr Anderungen konnen zur Code-Review gelangen, ohne dass sich die

menschliche Aufmerksamkeit fiir ihre Priifung entsprechend vermehrt.

Das Problem ist also nicht, dass KI plotzlich alle anderen Tétigkeiten

iiberfliissig macht.
Sie verschiebt die Engpisse.

Was bisher durch die langsame Umsetzung verdeckt wurde, tritt deutli-
cher hervor: die Wahl des richtigen Problems, eine klare Absicht, fundierte
Entscheidungen, Validierung, Kohédrenz und die Fiahigkeit, aus den Ergeb-

nissen nach der Auslieferung zu lernen.
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Mehr produzieren hei3t nicht, mehr Wert schaffen

Diese Unterscheidung ist entscheidend.

Als die Umsetzung schwierig war, konnte die Menge ausgelieferter Soft-
ware wie ein Mal fiir die Wertschopfung eines Unternehmens erscheinen.
Das war schon damals eine ungenaue Abkiirzung. Mit KI wird sie gefdhr-
lich.

Ein Team kann mehr Code, mehr Pull Requests, mehr Prototypen und
mehr Funktionen erzeugen, ohne das Produkt zu verbessern. Die Gesamt-
leistung kann sogar sinken, wenn dieser zusétzliche Umfang zu mehr

Fehlern, Nacharbeiten, Kosten oder Wartungskomplexitat fiihrt.
Anders gesagt:

Etwas herstellen zu konnen ist nicht dasselbe wie entscheiden zu

koénnen, was iiberhaupt hergestellt werden sollte.

Deshalb reichen Aktivitdtskennzahlen heute noch weniger aus. Die Zahl
der Anderungen, die Menge an Code oder allein die Verwendung eines
KI-Werkzeugs sagt nichts dariiber aus, ob das Team mehr Wert geschaffen

hat.

Canva bietet ein interessantes Beispiel fiir die Orientierung am Ergebnis:
Das Unternehmen hat ein System entwickelt, mit dem Produkt-, Enginee-
ring- und Datenteams die geschiftlichen Auswirkungen ihrer Experimente
einschitzen und lokale Entscheidungen unmittelbarer mit ihren Folgen

fiir das Unternehmen verbinden kénnen. [2]
Damit verdndert sich die Frage.

Friiher:

Wie viel konnen wir bauen?

Heute:
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Was von all dem, was wir inzwischen bauen konnen, ist es wirklich

wert?

Die Frage der Softwareproduktivitdt ist iiber vierzig Jahre alt

1986 stellte Fred Brooks No Silver Bullet vor, einen 1987 in IEEE
Computer verdffentlichten Aufsatz. Er unterschied zufillige beziehungs-
weise technische Erschwernisse der Softwareentwicklung — Sprachen,
Werkzeuge und die Umsetzung eines Entwurfs in Code — von der wesent-
lichen Komplexitcit: ein System verstehen, entwerfen, strukturieren und
weiterentwickeln. Seiner Ansicht nach konnte keine einzelne technische
oder organisatorische Neuerung versprechen, Produktivitdt, Zuverldssig-
keit und Einfachheit innerhalb eines Jahrzehnts um den Faktor zehn zu

steigern. [3]

Der Aufsatz wurde 1995 in die Jubildumsausgabe von The Mythical
Man-Month aufgenommen, das urspriinglich 1975 erschienen war. [4]
Generative KI kann das Ausmafs der Umsetzung verdndern, aber nicht
automatisch dafiir sorgen, dass wir das richtige Problem wdhlen. Das ist
eine heutige Einordnung von Brooks’ Gedanken — keine Vorhersage von

ihm iiber KI-Agenten.

Der neue Engpass ist das Urteilsvermégen

Wenn die Umsetzung weniger kostet, werden andere Ressourcen im
Verhéltnis wichtiger: Kundenkenntnis, Verstdndnis des Problems, strate-
gischer Kontext, die Fahigkeit, eine klare Absicht auszudriicken, Risiken
einzuschitzen, Gespiir fiir das Produkt, die Bereitschaft, Nein zu sagen,

und Verantwortung fiir Entscheidungen.

In einem Artikel auf Malorean.net vom Méarz 2026 habe ich diese These
vertreten: Je zugénglicher technische Werkzeuge werden, desto mehr

verschiebt sich der Wettbewerbsvorteil zum Verstandnis des Kontexts —
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Branchen und Arbeitsweisen, Nutzer, Kunden, technische Einschriankun-
gen, Konkurrenz und Vorschriften. Das ist eine strategische Analyse und
kein experimentelles Ergebnis. Sie macht deutlich, was Urteilsvermogen
bedeutet: eine Situation gut genug verstehen, um die richtige Sache

auszuwahlen, statt sie nur umsetzen zu kénnen. [8]
KI macht das ,Wie“ leichter zugénglich.
Das ,,Warum® wird dadurch nicht automatisch klar.

Sie ermoglicht, eine Losung zu entwickeln, bevor ein Unternehmen das
Problem vollstéindig verstanden hat. Sie erlaubt, einen Kundenwunsch
schnell zu erfiillen, den das Unternehmen eigentlich hitte ablehnen
sollen, weil er nicht zu seinem Markt gehort. Sie kann zahllose Varianten
einer Funktion erzeugen, ohne dass klar ist, welche ein besseres Ergebnis

bewirkt.

Je einfacher das Bauen wird, desto wichtiger wird die Disziplin, bewusst

zu entscheiden, was wir nicht bauen.

Ramp veranschaulicht das: Der CPO betont, dass Unternehmen ihre wich-
tigsten idealen Kundenprofile (ICP) und die Probleme definieren miissen,
die sie besonders gut 16sen wollen. Sie miissen auch lukrative Wiinsche
ablehnen kénnen, wenn diese das Produkt in eine andere Richtung ziehen.

(5]
Im Juli 2026 bezeichnete Marty Cagan diese Diskrepanz als KI-Produkti-

vitdtsparadox. Seiner Einschatzung nach 16st eine schnellere Umsetzung
nicht das Problem von Ideen, die niemals héitten gebaut werden sollen. Er
unterscheidet daher zwischen Losungen, die man entwickelt, um etwas zu
lernen, und Produkten, die man ausliefert, um ein Ergebnis zu erzielen.
Das ist die Analyse eines erfahrenen Produktpraktikers, keine Messung,

die eine einheitliche Wirkung in allen Unternehmen belegt. [6]

Das KI-Paradox lautet also:
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Sie erhoht unsere Handlungsfahigkeit erheblich und macht dadurch

die Auswahl unserer Handlungen noch wichtiger.

Ein Wandel des Systems, nicht nur der Werkzeuge
Man koénnte auf diese Entwicklung reagieren, indem man jedem Entwick-
ler einen Code-Assistenten gibt und die Teams ansonsten unverdndert

weiterarbeiten lasst.
Das kann ortlich begrenzte Verbesserungen bringen.

Doch je groRer diese Vorteile werden, desto deutlicher st6f3t die Organi-
sation auf andere Grenzen: ihre Fahigkeit zu verstehen, zu entscheiden, zu
koordinieren, zu {iberpriifen und die Ergebnisse der hoheren Produktion

aufzunehmen.
Dann geht es nicht mehr nur um die Einfithrung eines Werkzeugs.
Es wird zu einer organisatorischen Frage.

Eine Organisation, die entstand, als Entwicklungskapazitit die knappste
Ressource war, muss nicht langer optimal sein, sobald diese Knappheit

nachlasst.

Damit drangt sich eine Frage auf:

Was geschieht mit einer Organisation, die darauf ausgelegt ist, eine
knappe Ressource - die Entwicklungskapazitit — zu schiitzen, wenn
diese plotzlich viel reichlicher vorhanden ist?
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— Ich habe KI benutzt.

Lucas sagte es beinahe beildufig, als wire damit alles erklért, was die

anderen gerade gesehen hatten.

Er teilte noch immer seinen Bildschirm. Das neue Urlaubsmodul nahm den
grofSten Teil des Fensters ein. Einige Minuten zuvor hatte er gezeigt, wie
man vom Smartphone aus Urlaub beantragen konnte und wie Feiertage

korrekt in die Berechnung einflossen.

— Moment mal, sagte Alice. Wenn du sagst, du hast KI benutzt, meinst

du beim Schreiben des Codes?

— Ja. Na ja, nicht nur. Auch um das Modul zu entwerfen, den vorhan-
denen Code zu verstehen, die Ansichten zu entwickeln, die Berechnungen

und die Tests zu schreiben ... Eigentlich fiir fast alles.
— Und das hast du seit Mittwoch gemacht?

— Seit Mittwochnachmittag. Heute Morgen habe ich die letzten Sachen
fertiggestellt.

Alice blickte auf die Gesichter in der Videokonferenz. Manche lachelten.

Andere schienen zu iiberlegen, was sie iibersehen hatten.
— Aber du hattest doch gar keine Spezifikation, bemerkte sie.

— Nein. Wir hatten am Mittwoch dariiber gesprochen. Ich kannte das Mo-
dul und seine Probleme. Zuerst habe ich die KI gebeten, das vorhandene

System zu analysieren. Danach sind wir Schritt fiir Schritt vorgegangen.
— Und funktioniert alles?

Lucas lachte kurz.




34 3 — MALOREAN CORP. — DER TAG DANACH

— Alles weil3 ich nicht. Das, was ich euch gezeigt habe, funktioniert.

Sicher miissen wir noch einiges priifen.

Thomas, der in demselben Team arbeitete, meldete sich zum ersten Mal.
— Und wie sieht der Code darunter aus?

— Kannst du dir gern ansehen. Ich habe ziemlich viele Tests geschrieben.
— Werde ich tun, antwortete Thomas.

Besonders beeindruckt wirkte er nicht. Vielleicht war er es auch, wollte es

aber nicht zeigen.
Hubert Félix Duca hatte bis dahin geschwiegen.

Er hatte genug Vorfithrungen erlebt, um zu wissen, dass eine Software,
die zehn Minuten lang funktioniert, nicht unbedingt bereit ist, von Hun-
derten Unternehmen genutzt zu werden. Er kannte die Ausnahmen, die
besonderen Anforderungen der Groffkunden und die Probleme, die erst

im echten Einsatz auftreten.
Doch er erinnerte sich auch daran, was am Mittwoch gesagt worden war.
Zwei Monate.

Und jetzt sah er eine Losung, die bereits erstaunlich dem entsprach, was

sie sich vorgestellt hatten.

— Lucas, kannst du mir noch einmal sagen, wie lange du daran gearbeitet

hast?

— Ungeféahr zwei Tage.

Hubert beugte sich ein wenig zum Bildschirm.
— Gut.

Mehr fiel ihm nicht ein.
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Wenige Minuten spéiter endete die Besprechung. Alle kehrten zu ihren
Aufgaben zuriick, aber niemand sprach wirklich {iber die Arbeit, die fiir

den Nachmittag geplant gewesen war.

Am Samstagmorgen dachte Alice beim Kaffeekochen erneut an die Vor-

fiihrung.

Nicht nur Lucas’ Geschwindigkeit beschéftigte sie. Vor allem hatte er

niemanden gebraucht.

Sie kannte ihren Beruf als Product Manager gut. Bevor sie eine Entwick-
lung anstief, versuchte sie das Problem zu verstehen, verglich Anforde-
rungen, sprach mit Kunden und suchte gemeinsam mit den Entwicklern

eine verniinftige Losung.

Beim Urlaubsmodul hétte sie wahrscheinlich mehrere Gespréache organi-
siert. Sie hatte geholfen, die Regeln zu kldren, Sonderfélle abzuwégen und

festzulegen, was zuerst entwickelt werden sollte.
Lucas hatte nichts davon getan.

Er hatte ein Gespriach gehort, die Initiative ergriffen und eine Losung

gebaut.

Einerseits bewunderte sie ihn. Andererseits fragte sie sich, was geschehen

wiirde, wenn alle Entwickler so arbeiteten.

Dabei hatte sich ihr eigener Alltag in den vergangenen Monaten bereits

stark verandert.

Anfangs nutzte Alice KI fiir Zusammenfassungen von Protokollen und
die Uberarbeitung von Dokumenten. Dann iibertrug sie ihr wichtigere
Aufgaben. Sie automatisierte einen Teil der Auswertung von Kundenfeed-

back, die Erstellung von Ubersichten, die Gruppierung dhnlicher Wiinsche
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und mehrere Verwaltungsaufgaben, fiir die sie friiher Stunden gebraucht

hatte.

Heute konnte sie manchmal in wenigen Minuten abschlieen, was zuvor

einen groRen Teil des Vormittags beansprucht hatte.
Keine dieser Aufgaben vermisste sie.
Ganz im Gegenteil.

Endlich hatte sie mehr Zeit, mit Kunden zu sprechen, die Probleme hinter
ihren Wiinschen zu verstehen und dariiber nachzudenken, was sich wirk-

lich zu bauen lohnte.
KI hatte ihren Beruf nicht weniger interessant gemacht.

Sie hatte ihn von einem Teil dessen befreit, was sie daran hinderte, ihn

gut auszuiiben.

Warum sollten also ausgerechnet die Entwickler weiterarbeiten wie

Zuvor?
Alice stellte ihre Tasse ab.
Die Frage schien offensichtlich.

Die Antwort viel weniger.

Auch Hubert hatte einen grol3en Teil des Wochenendes nachgedacht.

Sein Unternehmen hatte immer mehr Ideen gehabt, als es umsetzen konn-
te. Manche Funktionen warteten seit Monaten. Von Kunden gewiinschte
Verbesserungen wurden wieder und wieder verschoben. Dann war da
noch die geplante Expansion nach Europa, fiir die an der Software vieles

angepasst werden musste.

Das Hindernis kannte er nur zu gut: Es fehlte die Zeit, alles zu erledigen.
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Vielleicht hatte Lucas am Freitag gezeigt, dass diese Grenze nicht mehr

uniiberwindbar war.

Wenn aus einer auf zwei Monate geschitzten Aufgabe in zwei Tagen eine
erste Version entstehen konnte, wie viele andere Vorhaben waren plotzlich
denkbar?

Malorean Corp. beschéftigte zehn Entwickler. Hubert stellte sich vor, was

geschehen wiirde, wenn sie alle so schnell vorankdmen.

Dann stellte er sich zehn Entwickler vor, die ohne Abstimmung jeweils

eigene Funktionen auf den Weg brachten.
Dieses zweite Bild gefiel ihm sehr viel weniger.

Schon am Samstag hatte er Alice anrufen wollen, sich dann aber zuriick-

gehalten.
Am Sonntagabend schrieb er ihr nur:

Hast du morgen friih etwas Zeit? Ich wiirde gern noch einmal iiber Freitag

sprechen.
Thre Antwort kam wenige Minuten spéter.

Ja. Ich auch.

Am Montagmorgen um neun trafen sich Alice und Hubert per Video.
— Und? fragte Hubert.

— Und was?

— Hast du verstanden, was am Freitag passiert ist?

Alice l4chelte.

— Technisch gesehen ungefahr. Lucas hat mithilfe von KI sehr viel schnel-

ler entwickelt, als wir es fiir moglich gehalten hétten.
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— Und der Rest?
— Genau das ist das Problem.
Hubert nickte.

— Ich habe das ganze Wochenende dariiber nachgedacht. Seit Jahren
fehlt uns Kapazitidt. Wir lehnen Wiinsche ab, verschieben Projekte und
iiberlegen standig, was wir nicht machen. Und dann zeigt Lucas in zwei

Tagen etwas, fiir das wir zwei Monate veranschlagt hatten.

— Eine erste Version, betonte Alice. Ob sie bereit fiir den Produktivbetrieb

ist, wissen wir noch nicht.

— Ja, schon. Aber selbst wenn er noch zwei Wochen braucht, 4ndert das

vieles.
Alice konnte ihm nicht widersprechen.

— Was mich stort, fuhr Hubert fort, ist, dass er das alles ohne dich gemacht
hat.

Alice antwortete nicht sofort.

— Mich hat es auch gestort, gab sie zu.

— Sollen wir ihn daran erinnern, wie wir arbeiten?
— Daran habe ich gedacht.

— Und?

— Ich glaube, das wiére ein Fehler.

Hubert runzelte die Stirn.

— Wenn er allein entscheidet, was er entwickelt, kann uns das unange-

nehme Uberraschungen bringen.

— Natiirlich. Aber schau dir an, was geschehen ist. Am Mittwoch sagen

wir, das Urlaubsmodul miisse neu gemacht werden. Normalerweise hétte
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ich begonnen, Anforderungen zu sammeln. Wir hétten Besprechungen
organisiert, das Projekt vorbereitet, Aufgaben aufgeteilt ... Wahrschein-

lich wiaren Wochen vergangen, bevor wir irgendetwas gezeigt hitten.
— Das ist nicht unbedingt verschwendete Zeit.

— Nein. Und ich sage nicht, dass wir aufhoren sollen, die Bediirfnisse zu
verstehen. Aber Lucas hat gezeigt, dass er vorankommen kann, ohne all

das abzuwarten.

— Du willst also die Entwickler selbst entscheiden lassen?
— Nein, gerade nicht.

Alice iiberlegte einen Augenblick.

— Ich glaube, wir verwechseln zwei Dinge: zu entscheiden, was wir tun

sollten, und zu entscheiden, wie wir es tun.
— Das héngt doch zusammen.

— Ja. Aber das bedeutet nicht, dass ich bei jeder Entscheidung dabei sein

muss.
Sie setzte sich etwas gerader hin.

— Mein Beruf hat sich in den letzten Monaten unglaublich verdndert.
Ich nutze KI téglich und habe vieles automatisiert, was ich frither von
Hand erledigt habe. Fiir Dokumente und das Sortieren von Informationen

brauche ich viel weniger Zeit.
— Ich weil3. Du hast es mir erzihlt.

— Aber vielleicht ist dir nicht klar, wie tiefgreifend das ist. Heute habe ich
viel mehr Zeit fiir das, was wirklich zihlt: Kunden verstehen, Probleme

erkennen und entscheiden, wo wir unsere Energie einsetzen.

Hubert horte zu.
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— Friiher bestand ein Teil meiner Arbeit darin, Projekte durch die Organi-
sation zu bringen. Tickets vorbereiten, Anforderungen prézisieren, Fragen
beantworten, Gespriache koordinieren. Was wére, wenn die Entwickler

mich dafiir bald viel seltener brauchten?
— Dann hiéttest du mehr Zeit.

— Genau. Und sie auch.

Sie machte eine Pause.

— Wir akzeptieren, dass KI meinen Beruf verdndert. Warum sollten wir

wollen, dass sich der Beruf der Entwickler nicht verandert?
Hubert lehnte sich zuriick.

— In Ordnung. Aber irgendjemand muss weiterhin entscheiden, was wir

bauen.

— Selbstverstandlich. Und vor allem, warum wir es bauen.
— Wie stellst du dir das also vor?

Alice zogerte.

Sie hatte keine Présentation vorbereitet, kein neues Organisationsmodell

und keinen Prozess, den sie einfiithren wollte.
Sie hatte nur eine Ahnung.

— Vielleicht sollten wir etwas ausprobieren.

Hubert wartete.

— Wir koénnten Lucas ein Projekt geben. Ein echtes Kundenproblem. Und

ihm viel mehr Freiheit lassen, es zu 16sen.

— Ohne Spezifikation?



3 — MALOREAN CORP. — DER TAG DANACH 41

— Ohne ihm die fertige Losung vorzuschreiben. Wir erklaren ihm das
Problem, bringen ihn mit den Menschen zusammen, die es kennen, und

lassen ihn suchen.
— Und du?

— Ich bleibe ansprechbar. Ich helfe ihm, die Bediirfnisse zu verstehen,
stelle seine Ideen infrage und passe auf, dass er nichts nur deshalb baut,

weil er dazu in der Lage ist. Aber ich schreibe ihm nicht jeden Schritt vor.
Hubert dachte nach.

— Dann soll er also einen Teil der Arbeit eines Product Managers iiber-

nehmen?

— Vielleicht. Oder wir horen einfach auf, unsere Arbeit immer automa-

tisch untereinander aufzuteilen.

— Und wenn es nicht klappt?

— Dann finden wir das heraus.
Hubert lachelte.

— Als Methode ist das etwas diirftig.
— Weil? ich.

Auch Alice lachelte.

— Aber ich wiirde es lieber an einem begrenzten Projekt ausprobieren,

als drei Monate lang iiber eine neue Organisation zu diskutieren.
Hubert schwieg einen Moment.
Dann schien ihm etwas einzufallen.

— Wir haben seit Wochen ein Problem bei einigen Kunden aus der

Lebensmittelindustrie.

Alice nickte. Sie wusste genau, welches.
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Das ERP von Malorean Corp. verwaltete Lagerbestdnde und Fertigungs-
prozesse, konnte aber die Chargen der Rohstoffe, die zur Herstellung

fertiger Produkte verwendet wurden, nicht zuverlassig nachverfolgen.

Wenn ein Lieferant bei einem Lebensmittelhersteller eine fehlerhafte
Rohstoffcharge meldete, musste das Unternehmen schnell herausfinden
konnen, welche Endprodukte mit dieser Charge hergestellt worden wa-

ren.

Derzeit mussten die Kunden von Malorean Corp. diese Informationen

selbst zusammensuchen.

— Letzte Woche kam wieder eine Meldung, erkldrte Hubert. Ein Kunde
hat mir erzihlt, dass er und sein Qualitdtsverantwortlicher einen ganzen
Tag gebraucht haben, um die Produkte zu finden, die von einer Lieferan-

tenwarnung betroffen waren.

— Ja. Dem Support sind mehrere solche Félle bekannt.
— Meinst du, Lucas konnte daran arbeiten?

Alice dachte nach.

Das war heikler als das Urlaubsmodul. Es reichte nicht, ein paar Ansich-
ten zu erstellen. Man musste verstehen, wie in den Produktionsstitten
tatsachlich gearbeitet wurde, welche Rohstoffe eingesetzt und wie die

fertigen Produkte identifiziert wurden.

Aber gerade das reizte sie.

— Ich glaube schon, dass wir ihm das Problem iibertragen kénnten.
— Kennt er sich in der Branche genug aus?

— Vermutlich nicht.

Hubert hob die Augenbrauen.

— Sehr beruhigend.
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— Ich kenne auch nicht alle Einzelheiten. Aber ich weif3, wen man fragen
muss. Wir haben Kunden, die ihre Ablaufe genau kennen. Im Support und
bei der Einfiihrung arbeiten Menschen, die diese Schwierigkeiten jeden

Tag sehen. Lucas kann mit ihnen sprechen.

— Du willst ihn direkt zu den Kunden schicken?

— Warum nicht?

— Normalerweise ist das doch deine Aufgabe.

— Eben.

Hubert war noch nicht {iberzeugt.

— Und wenn er etwas baut, das am Bedarf vorbeigeht?

— Ich muss ihm helfen, das zu vermeiden. Aber nicht, indem ich ihm

fiinfzig Seiten Spezifikation schreibe.
— Und wenn er seine Losung produktiv einsetzen will?

— Dann muss sie wie jede andere Anderung gepriift und freigegeben
werden. Mehr Freiheit bedeutet nicht, dass er beliebige Risiken eingehen
darf.

Hubert schwieg kurz.

— Weildt du, was mir Sorgen macht? fragte er schlieRlich. Nicht nur, dass
er sich irren konnte. Sondern dass irgendwann keiner mehr weil3, wer

wofiir zustdndig ist.

— Das macht mir auch Sorgen.

— Und trotzdem willst du es versuchen?
— Ja.

Sie iiberlegte, bevor sie hinzufiigte:
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— Denn die Alternative wére, genauso weiterzumachen wie bisher und
die Entwickler einfach zu bitten, schneller zu programmieren. Ich glaube

nicht, dass Lucas uns am Freitag nur das gezeigt hat.

Sie diskutierten noch etwa zwanzig Minuten.

Hubert wollte die laufenden Projekte nicht stéren. Alice wollte aus dem
Experiment keine grof3e unternehmensweite Initiative machen, bevor es

iiberhaupt begonnen hatte.
Also beschlossen sie, es einfach zu halten.

Lucas wiirde das Problem der Chargenriickverfolgbarkeit {ibernehmen. Er
diirfte Losungen erkunden und direkt mit den Menschen sprechen, die

ihm helfen konnten, den Bedarf zu verstehen.

Alice bliebe seine Ansprechpartnerin fiir Produktfragen. Sie wiirde keinen
detaillierten Backlog schreiben, wére aber weiterhin an wichtigen Ent-

scheidungen beteiligt.

Sie wiirden mit einem begrenzten Umfang beginnen und keinem Kunden

einen Liefertermin versprechen.
Vor allem aber wollten sie genau beobachten, was geschah.

— Wir sollten trotzdem festlegen, woran wir erkennen, ob der Versuch

gelungen ist, sagte Hubert.

— Ja. Und ich will nicht einfach z&dhlen, wie viele Funktionen er entwickelt

hat.
— Was dann?

— Erst einmal, ob er das Problem versteht und eine niitzliche Losung
vorschlagen kann. Danach, wie weit er kommt, ohne dass wir seine ganze

Arbeit fiir ihn organisieren miissen.
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— Und wie viel Zeit das uns kostet.

— Auch das.

Hubert sah auf die Uhr.

— Gut. Versuchen wir es.

Alice lachelte, ohne sich ganz sicher zu fithlen.
— Versuchen wir es.

— Sprichst du heute mit ihm?

— Ja.

Die Videokonferenz endete.

Alice blieb einen Augenblick vor dem Bildschirm sitzen. Sie 6ffnete den

Messenger und suchte Lucas.
Dann schrieb sie:

Hallo Lucas. Hast du heute etwas Zeit? Ich wiirde dir gern ein Projekt

vorschlagen, das etwas anders ist als unsere iiblichen Aufgaben.
Sie las die Nachricht noch einmal, bevor sie sie abschickte.

Zum ersten Mal seit Langem wiirde sie einem Entwickler ein Problem
anvertrauen, ohne zuvor selbst schon die Losung im Einzelnen entworfen

zu haben.
Sie wusste noch nicht, ob das eine gute Idee war.

Und sie war sich nicht mehr sicher, dass es zu ihrer Aufgabe gehorte, es

vor ihm zu wissen.




4 — Neue Organisationsmodelle
entstehen

KI ermoglicht es, sehr viel mehr umzusetzen. Aber wie organisieren
Unternehmen daraufhin Teams und Entscheidungen? Thre Antworten

unterscheiden sich.

Manche stidrken das Product Management im Umfeld der Entwickler.
Andere erweitern die Rolle der Entwickler, geben nichttechnischen Fach-
bereichen neue Moglichkeiten oder verteilen die Arbeit auf kleine, von

Agenten unterstiitzte Teams.
Die herkémmliche Arbeitsteilung ist nicht linger selbstverstandlich.

Dabei hatte das traditionelle Modell seinen Sinn: Im Product Management
lag ein grol3er Teil des Wissens iiber Kunden und Geschéft. Das Design
gestaltete das Nutzererlebnis, und die Softwareentwicklung setzte die
Absichten in Software um. Tickets, Spezifikationen, Ubergaben und Be-
sprechungen hielten diese Berufe bei begrenzter Entwicklungskapazitat

aufeinander abgestimmt.
Das macht die bisherige Organisation nicht plotzlich falsch.

Doch mit steigender Umsetzungskapazitdt beginnen einige Unternehmen,

Menschen, Kontext und Arbeit anders zu verteilen.
Es geht noch nicht darum, das eine ,richtige Modell“ zu finden.

Zunichst miissen wir uns anschauen, welche unterschiedlichen Antwor-

ten entstehen.



4 — NEUE ORGANISATIONSMODELLE ENTSTEHEN 47

Das Product Management um die Entwickler herum stérken
Die naheliegendste Reaktion besteht darin, die klassische Trennung zwi-
schen Produkt und Engineering weitgehend zu bewahren, den Entwick-

lern aber mehr Produktkompetenz zur Seite zu stellen.

Gamma liefert dafiir ein interessantes Beispiel. Das Unternehmen berich-
tet von ungefahr einem Product Manager pro vier Engineers, wéahrend als
historischer Richtwert hdufig ein Verhéltnis von etwa eins zu zehn genannt
wird. [1]

In diesem Modell wird die wachsende Entwicklungskapazitét also durch

mehr Product Management begleitet.

Die Idee ist einfach: Wenn mehr gebaut werden kann, sollten auch mehr
Kapazitédten zur Verfiigung stehen, um diese Arbeit zu verstehen, zu prio-

risieren und in die richtige Richtung zu lenken.

Entwicklern mehr Verantwortung fiir das Gesamtprojekt geben

Eine andere Strategie erweitert den Aufgabenbereich der Engineers.

Entwickler miissen nicht mehr unbedingt warten, bis ein Problem voll-
stdndig in eine Losung und anschlief3end in Tickets iibersetzt wurde. Sie
konnen stiarker daran beteiligt sein, Bediirfnisse zu verstehen, Prototypen
zu erstellen, lokale Entscheidungen zu treffen und Ergebnisse zu beob-

achten.

In einer Stellenausschreibung fiir Product Engineers beschreibt Linear
die erwartete Verantwortung: eine Funktion von der Idee bis zum ausge-
lieferten Produkt begleiten und schon an der Definition des Problems
mitarbeiten, ohne stindig vom Product Management abhingig zu sein.

(2]

Dieses Modell soll einige Ubergaben zwischen Berufen vermeiden und

mehr Kontext und Handlungsféhigkeit bei einer Person biindeln.
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Es bedeutet nicht, dass jeder Entwickler zum PM wird.

Vielmehr {ibernimmt Engineering bei bestimmten Aufgaben einen grof3e-

ren Teil des Gesamtprojekts.

Die alten Grenzen zwischen Berufen liberschreiten

Diese Entwicklung betrifft nicht nur Entwickler.

In einer Untersuchung {iber sich verdndernde Rollen berichtet Figma, dass
sich 64 Prozent der Befragten mindestens zwei Rollen zuordnen und mehr
als ein Drittel Verantwortung iiber mehrere Berufsbereiche hinweg iiber-
nehmen. Diese Ergebnisse lassen sich nicht allein durch KI erklaren. Sie
zeigen jedoch, dass die Grenzen zwischen Rollen durchléssiger werden.

[3]

Atlassian beschreibt Arbeitsabldufe, in denen Designer direkt am echten
Produktcode arbeiten und vor der technischen Review selbst einen Pull

Request erstellen. [4]

Auch Cursor berichtet von einer Organisation, in der Produkt, Design und
Engineering néher an der tatsichlichen Umsetzung zusammenarbeiten.

[5]

Die Erkenntnis lautet also weniger ,,alle machen alles“, sondern: Immer
mehr Menschen arbeiten auch auferhalb ihres traditionellen Zustéin-

digkeitsbereichs.

Das wirft eine weitere Frage auf: Wenn mehrere Berufe im selben Bereich

handeln kénnen, wie bleiben die Verantwortlichkeiten klar?
Darauf kommen wir zuriick.
Kleinen verantwortlichen Teams mehr Arbeit tibertragen

Eine weitere Antwort besteht darin, mehr Verantwortung bei weniger

Menschen zu biindeln.
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AMPECO beschreibt kurze Abstimmungen, sogenannte Alignment Syncs,
bei denen ein Engineer und ein Product Owner die Absicht kliaren, bevor
Agenten einen grof3en Teil von Analyse, Entwicklung und Tests iiberneh-

men. [6]

Taito beschreibt ein Vorgehen, bei dem das Team einen Plan bestétigt und
anschlieflend eine oder zwei Personen dessen Umsetzung mithilfe von

Agenten steuern. [7]

In solchen Modellen kann eine kleine menschliche Einheit weit mehr

Arbeit in Bewegung setzen als zuvor.

Beobachtbar sind damit méglicherweise weniger Ubergaben zwischen
den Berufen und eine Biindelung des Projekts bei einer Person oder einer

kleinen Gruppe.

Offen bleibt, welche Entscheidungen sie allein treffen diirfen und wann

sie einen fachlich Verantwortlichen hinzuziehen miissen.

Einen Teil der Priifungen automatisieren
Wenn schneller produziert wird, geraten auch die bisherigen Freigabever-

fahren unter Druck.

Manche Unternehmen reagieren, indem sie mehr Priifungen automatisie-

ren oder Anderungen abhingig vom Risiko unterschiedlich behandeln.

Meta nutzt einen Diff Risk Score, um abzuschitzen, wie wahrscheinlich

eine Storung durch eine Anderung ist. [8]

Cloudflare legt Engineering-Standards fest, die vor dem Merge automa-

tisch {iberpriift werden kénnen. [9]

Taito kombiniert dariiber hinaus eindeutige Regeln, Review-Agenten und

risikobasierte Ausloser. [7]

Wichtig ist an dieser Stelle lediglich: Nicht jede Anderung muss auf

dieselbe Weise gepriift werden.
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Wie sich Automatisierung, menschliche Verantwortung und Eskalations-

schwellen verbinden lassen, behandeln wir spater.

Kontext bereitstellen, statt jeden Schritt vorzuschreiben
Andere Unternehmen gehen noch weiter und stellen das ausfiihrliche

Ticket als wichtigsten Mechanismus zur Koordination infrage.

Linear kritisiert ausdriicklich ein Modell, in dem der PM den Umfang
eines Problems festlegt, es im Ticketsystem dokumentiert und dann darauf
wartet, dass Engineering die Aufgabe erledigt. Das Unternehmen betont,
dass Riickmeldungen von Kunden, Ideen, Strategie, Entscheidungen und
Code sowohl fiir Menschen als auch fiir Agenten zugénglich sein miissen.
[10]

Cursor unterstreicht ebenfalls, wie wichtig ausreichend klare Ziele sind,

damit Menschen vor Ort mehr eigene Initiative entwickeln konnen. [5]
Beobachtet wird daher nicht das Ende jeder Abstimmung.

Ein Teil der Koordination verlagert sich von detaillierten Anweisungen hin

zu einem reichhaltigeren Kontext, der unmittelbar zugénglich ist.

Was dieser Kontext enthalten sollte, wie er gepflegt wird und wo die

Grenzen der Autonomie liegen, betrachten wir in einem eigenen Kapitel.

Die Menschen bauen lassen, die den Bedarf kennen
Manche Unternehmen erméglichen Fachbereichen sogar, selbst kleinere
Werkzeuge zu erstellen, ohne jede Idee durch die Warteschlange der

Entwickler schicken zu miissen.

Shopify hat mit Quick eine interne Plattform geschaffen, auf der mehr
Mitarbeiter schnell Websites und kleine Werkzeuge veroffentlichen kon-
nen. [11]



4 — NEUE ORGANISATIONSMODELLE ENTSTEHEN 51

Vercel beschreibt, wie Mitarbeiter ohne technischen Hintergrund interne
Werkzeuge in einer abgesicherten Umgebung bauen konnen, ohne Ent-

wickler von den Prioritdten des Kernprodukts abzuziehen. [12]

Auch das Beispiel der Designer, die bei Atlassian direkt Code bearbeiten

und ihn anschliel3end technisch priifen lassen, gehort dazu. [4]
In diesen Fillen beschleunigt KI nicht nur die Entwickler.

Sie ermoglicht es bisweilen, die Umsetzung der Person zu iiberlassen,

die den Kontext des Bedarfs bereits kennt.

Ein Grundgedanke, der alter ist als Kl

Bereits 2018 vertrat Marty Cagan das Konzept der Empowered Product
Teams: interdisziplinidre Teams, denen die Unternehmensfiihrung Proble-
me zur Losung anvertraut, statt eine Liste abzuarbeitender Funktionen
vorzugeben. Diese Teams sollen mithilfe der Kompetenzen aus Produkt,
Design und Engineering selbst Losungen finden und fiir Ergebnisse statt

fiir die produzierte Menge verantwortlich sein. [13]

Gemeinsam mit Chris Jones vertiefte er diesen Ansatz 2020 im Buch
EMPOWERED. Das Modell kiindigte weder austauschbare Berufe noch das
Ende der Manager an. Im Gegenteil: Es setzte eine gemeinsame Vision,
hohe Fachkompetenz und Fiihrungskréifte voraus, die ihre Teams unter-

stlitzen. [14]

Die Idee gab es also schon vor den Agenten. KI kénnte nun ermdglichen,
dass autonome Teams bestimmte Losungsansidtze wesentlich schneller
und direkter erproben. Die Autonomie von Produktteams ist ein dlteres

Ziel; KI veriandert die Mittel und die Grenzen ihrer Umsetzung.

Entscheidungen, die noch nicht in eine Richtung fiihren
Diese Ansitze sind keine aufeinanderfolgenden Schritte derselben Trans-

formation. Das Product Management zu stirken und Entwicklern mehr
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Produktverantwortung zu geben, kann sogar widerspriichlich erscheinen.
In unterschiedlichen Unternehmen kénnen beide Strategien funktionieren

— oder innerhalb desselben Unternehmens nebeneinander bestehen.

Ihr gemeinsamer Kern liegt woanders: Wenn die Umsetzung leichter
zuginglich wird, miissen wir neu entscheiden, wie Kontext, Entschei-

dungen und Verantwortlichkeiten verteilt werden.

Bleibt zu sehen, was das im Alltag der Menschen bewirkt, jenseits von

Ankiindigungen und Organigrammen.

Wir kehren bald zu Malorean Corp. zuriick und beobachten, was diese
Modelle im Leben eines kleinen franzosischen Unternehmens verdndern.
Danach befassen wir uns mit den Verantwortlichkeiten und Regeln, die

eine solche Autonomie braucht.
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5 — Malorean Corp. — Was wir tun
konnen und was wir tun sollten

Am Dienstagmorgen begann Lucas mit einer Frage, die Alice iiberraschte.
— Kann ich mit dem Kunden sprechen?

Am Vortag hatte er die wenigen Supportberichte iiber das Problem
der Chargenriickverfolgbarkeit erhalten. Darin war von Produktionsnum-
mern, Rohstoffen, Excel-Dateien und Warnmeldungen der Lieferanten die

Rede. Er hatte den Abend damit verbracht, sie mithilfe von KI zu sortieren.
— Natiirlich, antwortete Alice. Warum?
— Weil ich nicht genau verstehe, was ihnen fehlt.

Alice ldchelte. Eine Woche zuvor hitte sie diesen Termin wahrscheinlich
selbst iibernommen und ihre Erkenntnisse anschliefSend an die Entwick-
lung weitergegeben. Jetzt hatte sie Lucas versprochen, das Projekt selbst

zu fithren.

— Ich stelle dir die zustédndige Person aus dem Support vor. Sie kann das

Gespréch organisieren.

Am Mittwoch stellte Lucas fest, dass hinter der Formulierung ,,Chargen

verwalten“ eine deutlich kompliziertere Wirklichkeit steckte.

Der Qualitdtsverantwortliche des Kunden zeigte ihnen einen Brief eines
Lieferanten. Ein Rohstoff musste ausgesondert werden. Der Lieferant
kannte die Chargennummer. Der Hersteller wusste, welche Lieferungen
eingegangen waren. Doch um genau herauszufinden, welche Endpro-
dukte betroffen waren, mussten seine Mitarbeiter mehrere Dokumente

miteinander abgleichen.
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— Beim letzten Mal, erklarte der Qualitatsverantwortliche, haben wir zu
viert fast den ganzen Tag Dateien iiberpriift. Und selbst danach mussten

wir noch einmal in die Produktion, um sicherzugehen.

Lucas wollte wissen, wie die Informationen wéhrend der Herstellung
erfasst wurden. Der Kunde zeigte ihm eine ERP-Ansicht, danach eine
Excel-Tabelle.

— Aber warum tragen Sie die Nummer zusétzlich in Excel ein?

— Weil wir mit Ihrer Software die Informationen nicht finden, die wir

brauchen.
Die Antwort war nicht aggressiv. Gerade deshalb war sie schwer zu horen.

Am Ende des Gespréchs hatte Lucas drei Seiten Notizen und weniger

Gewissheiten als zu Beginn.
— Und? fragte Alice, als er sie zuriickrief.

— Eigentlich wollte ich eine Ansicht bauen, in der man Chargennummern

eingibt.
— Und jetzt?

— Jetzt glaube ich, dass wir erst verstehen miissen, wie sie erfassen, wel-
che Rohstoffe tatsidchlich verbraucht wurden. Sonst haben wir eine schéne

Oberflache, konnen ihre Frage aber immer noch nicht beantworten.

Alice nickte. Das hétte sie ihm bereits am Montag sagen konnen. Doch es

gefiel ihr, dass er selbst darauf gekommen war.

Am folgenden Freitag zeigte Lucas ihr eine erste Version mit Testdaten.

Man konnte eine Rohstoffcharge einem Fertigungsvorgang zuordnen und

anschliefend die daraus entstandenen Endprodukte finden. Er hatte ein
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kleines Beispiel vorbereitet, in dem sich eine Charge bis zu den von einer

Warnmeldung betroffenen Produkten verfolgen liel3.
Alice klickte sich durch die Ansichten.
— Hast du das diese Woche gebaut?

— Ja. Es ist noch vieles falsch oder fehlt. Aber so konnen wir dem Kunden

schon etwas zeigen.

— Und wenn wir auch die Suche in umgekehrter Richtung erméglichen?
— Ist schon drin.

Er offnete eine weitere Ansicht.

Alice brach in Geléchter aus.

— Natiirlich.

Seit der Vorfiihrung des Urlaubsmoduls hatte sich ihr Mastab fiir Projekte
verdndert. Was sie frither ins ndchste Quartal verschoben héitte, schien

nun unmittelbar erreichbar.

— Wir konnten auch nach Lieferanten suchen. Und betroffene Auftriage

direkt kennzeichnen. Vielleicht sogar Riickrufunterlagen vorbereiten.
Lucas antwortete nicht sofort.

— Wir kénnen diese Ideen aufschreiben, sagte er schlieRlich. Aber zuerst

wiirde ich dem Kunden gern zeigen, was wir bisher haben.

— Wir warten doch nicht zwei Wochen, bis wir ihm eine vollstindigere

Version prasentieren?
— Die Vorfiihrung ist nicht mein Problem.

— Was dann?
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Lucas zeigte jetzt einen viel weniger ansehnlichen Bildschirm: alte Tabel-
len, unverstdndliche Feldnamen und mehrere Verkniipfungen zwischen

Fertigung und Lager.

— Wir konnen so viele Oberfldchen bauen, wie wir wollen. Das Problem
ist, dass unser ERP nie dafiir ausgelegt war, die komplette Geschichte der
Chargen zu speichern. Es gibt jahrealte Lagerbewegungen, die teilweise
von Hand korrigiert wurden. Manche Informationen existieren einfach

nicht.
— KI kann uns doch helfen, das in Ordnung zu bringen?

— Sie kann mir helfen, ein Migrationsskript zu schreiben. Aber sie kann

keine Informationen erfinden, die wir nie erfasst haben.
Alice schwieg.

— Wenn wir es richtig machen wollen, fuhr Lucas fort, miissen wir
einen Teil des Datenmodells dndern und priifen, welche Folgen das fiir
andere Module hat. Wir konnen nicht die Lagerbestinde eines Kunden

verfalschen, nur um zwei Wochen zu sparen.
— Ich verlange nicht, dass du die Software kaputt machst.

— Weil3 ich. Aber seit Freitag, jedes Mal, wenn ich dir etwas zeige,

mochtest du drei weitere Funktionen.
Die Bemerkung war nicht vorwurfsvoll. Trotzdem traf sie Alice.
— Stimmt, gab sie zu.

— Ich will auch schnell vorankommen. Das weilt du. Aber nur weil
ich in einer Stunde Code generieren kann, werden fiinfzehn Jahre ERP-

Geschichte nicht plotzlich einfach.

Nach kurzem Zoégern fiigte er hinzu:
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— Thomas hat sich einen Teil des Codes vom Urlaubsmodul angesehen.
Er fand zwei Fille, die wir falsch behandelt hatten. Er hatte recht. Wir
haben sie korrigiert, aber es hat mich an etwas erinnert: Wir konnen sehr
viel schneller bauen und trotzdem jemanden brauchen, der die Fallstricke

kennt.

Alice erinnerte sich an Thomas, der am Tag der Vorfithrung einfach nur

den Code hatte sehen wollen.
— Was schlagst du vor?

— Wir arbeiten mit fiktiven Daten weiter und priifen, ob wir den Bedarf
richtig verstanden haben. Aber bevor wir echte Lagerbestdnde veréndern,
mochte ich das bestehende System griindlich verstehen und die nétigen

Priifungen durchfiihren.

Alice sah die erste Version an, die noch auf ihrem zweiten Bildschirm

geoffnet war.

In der Vorwoche hatte sie Lucas’ Autonomie gegeniiber Hubert verteidigt.
Plotzlich gefiel ihr weniger, dass zu dieser Autonomie auch gehorte, ihr

Nein sagen zu diirfen.

— Einverstanden, sagte sie schlief3lich. Wir rithren die echten Daten

vorerst nicht an.

Am néchsten Montag begann Hubert die wochentliche Besprechung mit

einer inzwischen vertrauten Frage.
— Und? Wie lauft unser Experiment?

— Es geht voran, antwortete Alice. In manchen Punkten schneller als

gedacht, in anderen langsamer.

— Zum Beispiel?
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Alice zeigte Lucas’ Vorfithrung und erzdhlte von ihrem Gesprdch am

Freitag.
Hubert blieb an den technischen Bedenken héngen.

— Es ist gut, dass er vorsichtig ist. Ich mochte kein Problem der Riick-
verfolgbarkeit 16sen und dabei bei allen Kunden neue Lagerprobleme

erzeugen.
— Ja. Ich glaube, ich habe etwas zu viel Druck gemacht.
— Du?

— Seit zwei Wochen habe ich das Gefiihl, alles sei plotzlich moglich.
Sobald jemand eine Idee hat, denke ich, wir kdnnten sie sofort auspro-

bieren.
Hubert l4chelte.
— So ging es mir nach der ersten Vorfithrung.

— Man verwechselt leicht die Geschwindigkeit, mit der etwas auf
dem Bildschirm funktioniert, mit der Zeit, die eine zuverlissige Losung

braucht.
— Immerhin weil} Lucas, wann er langsamer machen muss.

— Ja. Und ich muss seinem Urteil vertrauen.

Zwei Tage spéter fragte Julie Morel, ob Alice fiinf Minuten Zeit habe.
Alice kannte diese Frage. Bei Julie wurden aus fiinf Minuten leicht dreif3ig.

— Ich habe letzte Woche einen ziemlich groRen Interessenten getroffen,
begann Julie. Sie haben mehrere Werke und suchen ein ERE das sich an

ihre Arbeitsweise anpassen lasst. Schau mal, was ich vorbereitet habe.
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Sie teilte eine Reihe sorgfaltig ausgearbeiteter Entwiirfe. Darin gab es un-
terschiedliche Freigabeschritte je nach Art der Bestellung, eigene Regeln

fiir jedes Werk und Ansichten, die sich je nach Nutzer verdnderten.
— Hast du das selbst gemacht? fragte Alice.

— Mit ChatGPT. Ich habe meine Gespriachsnotizen genommen, einen
Ablauf entwerfen lassen und anschlielfend alles gemeinsam mit der KI

korrigiert. Einen Abend hat mich das gekostet.

Alice sah sofort, wie niitzlich diese Bilder waren. In wenigen Stunden
hatte Julie einem Kundenwunsch eine konkrete Form gegeben, der bisher

nur in einem Vertriebsbericht beschrieben war.
— Hat der Interessent die Entwiirfe schon gesehen?

— Noch nicht. Ich wollte sie dir erst zeigen. Aber er hat ziemlich klar
gesagt, dass es fiir die Verhandlungen viel dndern kénnte, wenn wir so

etwas anbieten.

Alice blétterte durch die Ansichten.

— Interessant. Du solltest direkt mit Lucas sprechen.
Julie schaute sie iiberrascht an.

— Direkt? Ich dachte, du bereitest das Projekt vor.

— Warum? Du kennst den Kunden, hast mit ihm gesprochen und sogar
die Entwiirfe erstellt. Du kannst Lucas viel besser als ich erklaren, wonach

er sucht.
— Und Lucas kann sagen, ob es machbar ist?

— Ja. Aber Julie, bitte denke daran: Machbarkeit zu priifen bedeutet

nicht, dass wir die Entwicklung zusagen.

— Nattirlich.
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Alice kannte dieses ,natiirlich“. Es war keine Liige, sondern die Begeiste-

rung einer Vertriebsmitarbeiterin angesichts eines moglichen Abschlusses.

Am folgenden Tag trafen sie sich mit Lucas. Julie zeigte ihre Entwiirfe,

erklarte die Anforderungen und beantwortete die Fragen.

Lucas interessierte sich sofort dafiir, wie stark sich die Regeln zwischen

den Werken unterschieden.

— Etwas Ahnliches haben wir bereits im ERE sagte er. Nicht genau
dafiir, aber der Mechanismus existiert. Fiir einen Versuch kénnten wir

wahrscheinlich etwas vorbereiten.
— Wie lange wiirde das dauern? fragte Julie.
— Fiir eine Vorfiihrung? Vermutlich nicht besonders lange.

Julie sah zu Alice. Ihr Lacheln wirkte fast, als hitte sie den Auftrag bereits

gewonnen.

— Wenn wir das nichste Woche zeigen, konnte das wirklich den Unter-

schied machen.

Alice spiirte selbst den Drang, sofort loszulegen. Dann dachte sie an die
Riickverfolgbarkeit, die offenen Anforderungen, die Sonderregeln dieses
Interessenten und die vielen anderen Kunden, fiir die diese Regeln wo-

moglich nutzlos waren.

— Nein, sagte sie.

Die beiden sahen sie an.
— Nein wozu? fragte Julie.

— Nein dazu, diese Funktion jetzt fest in unser Produkt einzubauen, nur

um den Auftrag zu gewinnen.

— Aber du hast eben noch gesagt, dass die Idee interessant ist.
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— Das ist sie. Nur wissen wir noch nicht, ob der Kunde eine Funktion
braucht, die fiir alle unsere Kunden sinnvoll wire, oder einen ganz beson-

deren Ablauf seiner Werke.

— Wir kénnten den Auftrag verlieren.

— Vielleicht.

Julie hatte mit dieser Antwort offenkundig nicht gerechnet.

— Endlich haben wir die Mittel, solche Wiinsche schnell zu erfiillen,

beharrte sie. Es wire schade, diese Chance nicht zu nutzen.

— Ich will sie nutzen. Aber wir miissen verstehen, was wir anbieten. Wenn
wir jede Sonderanforderung in den Kern des ERP iibernehmen, wird die

Software irgendwann unwartbar.
— Lucas sagt doch, dass es geht.

— Lucas sagt, dass er eine Vorfiihrung vorbereiten kann. Das ist nicht

dasselbe.
Es wurde still. Julie betrachtete noch einmal die Entwiirfe.
— Was soll ich ihm dann sagen?

— Dass wir sein Problem verstanden haben und ihm einen moglichen Weg
zeigen wollen. Nicht, dass wir bereits entschieden haben, die Funktion in

unser Produkt aufzunehmen.
Julie nickte. Sie wirkte enttduscht, aber nicht entmutigt.

— Gut. Ich kann einen Termin vereinbaren, bei dem er uns genauer

erklart, worin sich die Abldufe der Werke unterscheiden.

— Perfekt. Und behalte die Entwiirfe. Sie helfen uns, die richtigen Fragen

zu stellen.

Als Julie die Videokonferenz verlief3, blieben Alice und Lucas noch kurz

verbunden.
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— Hattest du das wirklich schnell bauen kénnen?
— Eine erste Version, ja.

— Und hattest du Lust dazu gehabt?

— Ehrlich? Ja. Es hitte Spa® gemacht.

Alice lachte.

— Ich hatte auch gern Ja gesagt.

— Was hat dich abgehalten?

— Dass wir beide nur noch dariiber gesprochen haben, was wir tun

konnen, und fast gar nicht mehr dariiber, was wir tun sollten.

In der folgenden Woche schickte Lucas Alice einen Link mit einer Nach-

richt.
Ich habe gestern etwas ausprobiert. Kannst du es dir ansehen?

Alice Offnete die Seite. Sie erkannte die Oberfldche ihres ERP doch dane-
ben gab es ein kleines Bedienfeld, iiber das sich Regeln verdndern lief3en.
Sie konnte ein Werk auswihlen, einen Freigabeschwellenwert &ndern,

einen Schritt ein- oder ausblenden und die Vorfithrung neu starten.
Sie rief Lucas an.
— Was ist das?

— Ein kleines Werkzeug, um Vorfithrungen mit unterschiedlichen Regeln
vorzubereiten. Ich habe unseren alten Konfigurationsmechanismus wie-

derverwendet. Es lduft nur in einer Testumgebung.

— Wie lange hast du gebraucht?

— Vielleicht zwei Stunden. Die Idee kam mir, als ich noch einmal an Julies

Entwiirfe dachte.
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— Aber das gehort doch tiberhaupt nicht zu deinem aktuellen Projekt!

— Nein. Ich wollte sehen, ob wir nicht darauf verzichten konnen, bei jeder

neuen Variante den Code zu dndern.

Alice begann, Parameter anzupassen. Der Bildschirm reagierte. Sie pro-

bierte eine andere Einstellung, dann eine dritte.

— Moment. Du meinst, ich kann jetzt selbst verschiedene Varianten einer

Vorfithrung zusammenstellen?

— Innerhalb der freigegebenen Regeln, ja. Nicht alles. Und auf keinen Fall

in den Kundensystemen.

— Aber ich kann Julie zwei unterschiedliche Ablaufe zeigen und sie

fragen, welcher wirklich zu den Bediirfnissen ihres Interessenten passt.
— Genau.

Alice betrachtete die Seite eine Weile. Das erste Urlaubsmodul hatte Lucas
schneller gemacht. Dieses Werkzeug verschaffte ihr eine Féahigkeit, die sie

gestern noch nicht gehabt hatte.

Sie konnte eine Idee ausprobieren, ohne eigens einen Entwickler bitten

zu miissen, sie umzusetzen.
— Kannst du dir vorstellen, was wir damit alles machen kénnten?
Lucas lachelte.

— Ich glaube schon. Aber bevor du mich bittest, ein vollstindiges Produkt
daraus zu machen: Das ist ein Provisorium, an dem ich zwei Stunden

gesessen habe.
— Versprochen.

Nach dem Gespréch spielte sie weiter mit den Einstellungen.
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Am néchsten Montag bemerkte Hubert, dass Alice das {ibliche Projektsta-

tusdokument nicht ge6ffnet hatte.
— Hast du heute nichts vorbereitet?
— Doch. Aber ich will dir etwas zeigen.

Sie stellte ihm Lucas’ Werkzeug vor und baute vor seinen Augen zwei

Varianten derselben Vorfiihrung.
Hubert begriff ziemlich schnell.
— Du hast die Entwickler nicht um diese Anderungen bitten miissen?

— Nein. Lucas hat ein kleines Werkzeug geschaffen. Damit kann ich

bestimmte Regeln selbst ausprobieren.
— Konnen wir das dem Vertrieb geben?

— Vielleicht spéter. Noch ist es nicht robust genug. Aber Julie kann damit

schon gemeinsam mit mir die Félle ihres Interessenten testen.
Hubert schaute interessiert auf den Bildschirm.
— Und das Chargenprojekt?

— Lucas macht Fortschritte. Er hat seine erste Version wieder mit dem
Kunden besprochen. Wir verstehen besser, was notig ist. Aber er will die
historischen Daten nicht anfassen, bevor wir ihren Umgang damit abgesi-
chert haben.

— Klingt verniinftig.

— Ja. Am Freitag hat es mich geérgert. Heute bin ich froh, dass er darauf
bestanden hat.

Alice drehte ihren Stift zwischen den Fingern.

— Etwas Merkwiirdiges passiert, Hubert. Lucas spricht mit Kunden und

trifft Entscheidungen iiber die Losung. Julie kommt mit fast benutzbaren
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Entwirfen. Und ich kann Varianten unseres ERP testen, ohne eine Ent-

wicklung in Auftrag zu geben.
— Macht dir das Angst?

— Manchmal. Ich frage mich, was aus unseren Berufen wird, wenn jeder

anféngt, einen Teil der Arbeit anderer zu {ibernehmen.
— Hast du eine Antwort gefunden?

— Nicht wirklich.

Sie dachte nach.

— Ich weild nur, dass ich nicht die Person sein will, durch die jede
Idee hindurchmuss. Julie musste nicht darauf warten, dass ich aus ihren
Entwiirfen Tickets mache. Lucas muss von mir nicht erfahren, wie er jede

einzelne Ansicht bauen soll.

— Aber du hast abgelehnt, den Wunsch des Interessenten als Funktion zu

entwickeln.

— Ja. Weil das eine Entscheidung iiber unser Produkt war. Ich kénnte mich
irren und meine Meinung noch dndern. Aber ich musste diese Entschei-

dung verantworten.
— Und Lucas hat die Abkiirzung bei den Lagerbestdnden abgelehnt.

— Weil er weil3, was wir damit kaputt machen kénnten. Da hat er ein

Urteil, auf das ich héren muss, selbst wenn ich ungeduldig bin.
Hubert schaute eine Weile auf ihr kleines Videofenster.

— Wir kénnen die Menschen also mehr Dinge tun lassen, aber wir diirfen
nicht zulassen, dass Entscheidungen ohne Verantwortlichen zwischen

ihnen hangen bleiben.
— Genau das beginne ich zu glauben.

Sie zogerte und fiigte hinzu:
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— Friiher hatte ich manchmal das Gefiihl, meine Arbeit sei wichtig, weil
so viele Projekte iiber meinen Schreibtisch gingen. Jetzt frage ich mich,
ob nicht das Ergebnis viel wichtiger ist. Losen wir das richtige Problem?

Bauen wir etwas Zuverldssiges? Lohnt es sich {iberhaupt?
Hubert nickte.

— Und wenn niemand weil3, wer diese Fragen beantworten muss, haben

wir ein Problem.
— Ja.

Sie schwiegen einige Sekunden. Keiner wollte aus dem Gesprach die

Ankiindigung einer neuen Organisation machen.

Ihr Experiment hatte gerade erst begonnen. Es eroffnete neue Moglich-

keiten, brachte aber auch zusétzliche Entscheidungen mit sich.

Alice erhielt eine Benachrichtigung. Julie schrieb, der Interessent sei
bereit, die unterschiedlichen Vorfiihrungen anzusehen. Er wollte auch

wissen, ab wann seine Teams sie nutzen konnten.
Alice antwortete nicht sofort.

Die Software machte es inzwischen moglich, Antworten viel schneller zu

bauen.

Doch jemand musste weiterhin entscheiden, welche Antworten Malorean

Corp. wirklich versprechen und verantworten konnte.




6 — Die Rollen verschwimmen, die
Verantwortung bleibt

Lange Zeit boten die Grenzen zwischen Product Management, Design und

Engineering eine einfache Orientierung.

Das Product Management verstand das Problem und entschied, was
gebaut werden sollte. Das Design gestaltete das Nutzererlebnis. Enginee-
ring setzte die Absicht in Software um. In Wirklichkeit war die Trennung
nie so eindeutig. Trotzdem prégte sie Teams, Einstellungen, Prozesse und

Verantwortlichkeiten.

Schon vor KI wurde diese Aufteilung infrage gestellt: Die autonomen
Produktteams aus Kapitel 1.4 brachten Produkt, Design und Engineering
zusammen, um ein gemeinsames Problem zu 16sen. Nun beschleunigt
KI das Uberschreiten einer weiteren Grenze, nimlich der praktischen
Umsetzung. Jeder kann mehr Aufgaben {ibernehmen, die frither einem

bestimmten Beruf vorbehalten waren.

Der Uberblick iiber verschiedene Organisationen hat diese Entwicklung
gezeigt, besonders anhand der Figma-Studie. [1] Auf Malorean habe ich
aufSerdem beschrieben, wie sich Entwickler stiarker der Problemdefinition

und Product Manager starker der Umsetzung zuwenden. [2]

Man konnte daraus schliellen, dass Berufsrollen verschwinden werden.
Ich halte eine andere Schlussfolgerung fiir wichtiger: Je durchléssiger
die Rollen werden, desto ausdriicklicher miissen die Verantwortlich-

keiten festgelegt werden.

Handlungsfidhigkeit gehért nicht mehr allein einem Beruf
Was KI zunédchst neu verteilt, ist nicht unbedingt die Entscheidungsbefug-

nis, sondern die Fahigkeit, etwas selbst zu tun.
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Nehmen wir Designer, die direkt Code &ndern — eine von Atlassian
beschriebene Praxis. Ein technisches Team priift weiterhin die Qualitat
und die Bedingungen fiir den Produktivbetrieb. [3] Das ist kein Riickfall
in die alte Arbeitsteilung. Es zeigt vielmehr, dass Code dndern zu kénnen

und fiir seine Zuverlassigkeit einzustehen zwei verschiedene Dinge sind.

Dieselbe Unterscheidung findet sich in Linears Stellenausschreibung fiir
Product Engineers. Das Unternehmen erwartet, dass diese Personen ein
Projekt vom anfinglichen Problem bis zum ausgelieferten Ergebnis be-
gleiten. [4] Daraus ergibt sich nicht automatisch die Befugnis, samtliche

strategischen Produktentscheidungen zu treffen.

Wir kénnen also Ubergaben reduzieren, ohne die Fachkompetenz abzu-
schaffen, die manche Ubergaben notwendig machte. Die entscheidende
Frage lautet nicht mehr, wie viele Berufe beteiligt sind, sondern wer
wofiir einsteht, wenn mehrere Berufsgruppen im selben Bereich tétig

werden.

Mitwirken zu kénnen bedeutet nicht, fiir den Fachbereich verantwortlich
zu sein

Wir miissen zwei Dinge unterscheiden, die Unternehmen oft verwechseln:

das Recht zu handeln und die Verantwortung fiir einen Bereich.

Ein Vertriebsmitarbeiter kann ein internes Werkzeug entwickeln. Damit

wird er nicht fiir die Sicherheit der Plattform verantwortlich.

Ein PM kann eine Benutzeroberflache dndern. Damit ist er nicht pl6tzlich

fiir die Einheitlichkeit des Design Systems zustandig.

Ein Entwickler kann tiiber ein lokales Produktverhalten entscheiden.
Dadurch erhélt er nicht automatisch die Verantwortung fiir Strategie,

Positionierung oder die gesamte Roadmap.

Diese Trennung gibt es in vielen Teams bereits. Doch KI zwingt uns, sie

deutlicher festzuhalten.




72 6 — DIE ROLLEN VERSCHWIMMEN, DIE VERANTWORTUNG BLEIBT

In stark spezialisierten Organisationen deckten sich Beruf und Verantwor-
tung oft weitgehend. Wer handeln konnte, gehorte auch zu dem Bereich,
fiir den er zustindig war. Sobald die Handlungsmoglichkeiten auf mehr

Menschen verteilt werden, féllt diese Deckung weg.

Dann besteht die Gefahr, Autonomie mit einer Verwasserung der Verant-

wortung zu verwechseln.

Ahnliches habe ich bereits zum Thema Qualitit vertreten: Entwickler
konnen nicht einfach ausliefern und anschliel3end behaupten, Fehler seien
Sache des QA-Teams, eines Bugdienstes oder des nichsten verfiigbaren
Entwicklers. Fiir die technische Qualitdt der ausgelieferten Arbeit muss

weiterhin klar jemand verantwortlich sein. [5]

Durchléssige Rollen dndern diesen Grundsatz nicht. Sie machen ihn wich-
tiger.

Das Konzept des Garanten

Um dieses Problem zu 16sen, verwende ich das Konzept des Garanten.

Fiir jeden wichtigen Bereich bleibt eine Person oder ein Team fiir dessen

Kohédrenz und Qualitédt verantwortlich.

Der Garant erledigt nicht notwendigerweise samtliche Aufgaben dieses

Bereichs selbst.
Er muss auch nicht jede kleinste Entscheidung genehmigen.

An ihn wendet sich die Organisation, wenn eine wichtige Entscheidung
seinen Fachbereich beriihrt, eine Grenze iiberschritten wird oder etwas

schieflauft.

In einem einfachen Unternehmen lassen sich mindestens drei eindeutige

Verantwortungsbereiche benennen:
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* Garant fiir das Produkt: Kohdrenz des Produkts, grundlegende Ent-
scheidungen, Zielkunden, Wertversprechen, wesentliche Abwagungen
und Verbindung zur Strategie.

* Garant fiir das Design: Design System, einheitliches Nutzererlebnis,
Barrierefreiheit, neue Gestaltungsmuster und Qualitdtsanspruch an die
UX.

e Garant fiir die Entwicklung: Architektur, Sicherheit, Performance,
Wartbarkeit, technische Qualitidt und Voraussetzungen fiir den Produk-

tivbetrieb.

Der Grundsatz ist einfach:

Alle konnen in mehreren Bereichen mitwirken, aber in jedem Bereich

bleibt jemand verantwortlich.

Dieses Modell erlaubt eine durchldssigere Zusammenarbeit, ohne die

Verantwortung aufzulésen.

Vertrieb darf bauen - ohne Garant fiir die Technik zu werden

Nehmen wir ein bewusst einfaches Beispiel.

Ein Vertriebsmitarbeiter erkennt einen Bedarf und erstellt mit einem KI-
Werkzeug eine kleine Anwendung oder eine niitzliche Anderung. Wenn
das Unternehmen dafiir eine ausreichend abgesicherte Umgebung bietet,
gibt es keinen sachlichen Grund, warum ausschlieflich Engineering etwas

bauen diirfen sollte.

Das bedeutet aber nicht, dass damit die technische Qualitit zur Verant-

wortung des Vertriebs wird.

Wenn die Anderung Sicherheit, Berechtigungen, sensible Daten oder die
Architektur betrifft, muss der Garant fiir die Entwicklung eine Uberprii-

fung verlangen, Korrekturen fordern oder die Anderung stoppen kénnen.
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Der Vertriebsmitarbeiter bleibt fiir den Bedarf verantwortlich, den er 16sen

will.

Engineering bleibt Garant fiir das, was das Unternehmen technisch betrei-

ben und warten mochte.
Dasselbe gilt fiir Design.

Ein PM kann eine Ansicht aus bekannten Komponenten zusammenstellen.
Solange er innerhalb des Design Systems bleibt und bewahrte Muster
verwendet, wiirde eine verpflichtende Designfreigabe bei jedem Schritt

seine Autonomie unnotig einschranken.

Wenn er dagegen das Design System verlésst, ein neues Muster erfindet
oder eine grundlegende und komplexe Interaktion gestaltet, muss der

Design-Garant eingreifen konnen.
Die Grenze lautet dann nicht mehr: ,,Wer darf was anfassen?*
Sondern: ,,Ab welchem Risiko oder welchem Grad an Neuheit muss

der Garant des betreffenden Bereichs eingreifen?*

Projektverantwortliche und Garanten sind nicht dasselbe
Das ist wohl eine der wichtigsten Unterscheidungen in den entstehenden

Organisationsmodellen.
Der Owner tragt die Verantwortung fiir ein bestimmtes Projekt.

Er muss das Problem verstehen, die Arbeit voranbringen, lokale Ent-
scheidungen treffen, notwendige Abstimmungen organisieren, Ergebnisse

priifen und dafiir einstehen, dass das Vorhaben gelingt.
Der Garant iibernimmt dagegen eine iibergreifende Verantwortung.

Er muss nicht das Projekt leiten. Er verantwortet ein bestimmtes Niveau an

Kohérenz, Qualitédt oder Risikobegrenzung innerhalb seines Fachgebiets.
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Ein Product Engineer kann also Owner einer Funktion sein, ohne Garant

der gesamten Unternehmensarchitektur zu werden.

Ein PM kann Owner einer Markteinfithrung sein, ohne fiir sdmtliche

Designfragen zu garantieren.

Ein Vertriebsmitarbeiter kann Owner eines internen Werkzeugs sein, ohne

fiir die Sicherheit aller internen Anwendungen verantwortlich zu werden.

Diese Unterscheidung klart die Verantwortung fiir das Ergebnis, ohne dass

ein einziger Mensch in allen Bereichen Experte sein muss.

AMPECO beschreibt eine Variante dieser Entwicklung: Ein Product Owner
und ein Engineer stimmen das ,,Was“ und ,,Warum*“ ab, wahrend Agenten
einen grol3en Teil der Analyse, Entwicklung und Tests iibernehmen. Die
Durchfithrung ist verteilt; ein Mensch bleibt fiir die abschliefende Frei-

gabe zustdndig. [6]

KI kann also die Zahl der Menschen reduzieren, die eine Aufgabe ausfiih-
ren miissen, und zugleich den Bedarf erh6hen, eindeutig zu wissen, wer
dafiir einsteht.

Vielleicht sind Berufsbezeichnungen nicht mehr der beste MaBstab
Diese Entwicklung wirft eine gréRere Frage auf: Sollten wir Unternehmen

weiterhin hauptséchlich nach Jobtiteln organisieren?

Die Debatte um den Product Owner ist bezeichnend. Auf Malorean habe
ich dafiir argumentiert, dass PO in erster Linie eine Funktion ist — ein
Mandat fiir Entscheidungen und Verantwortung — und kein eigenstdndiger

Beruf, der allein durch die Pflege eines Backlogs gerechtfertigt wére. [7]
Durch KI wird diese Unterscheidung besonders niitzlich.

Wenn eine Rolle {iber die Liste ihrer Aufgaben definiert wird, macht KI
diese Definition instabil. Immer mehr Tatigkeiten werden fiir ganz unter-

schiedliche Menschen zugénglich.
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Wenn wir Verantwortung hingegen dariiber definieren, wofiir eine Person

oder ein Team einstehen muss, ist sie wesentlich bestédndiger.

Ein PM kann weniger Spezifikationen schreiben und dennoch fiir die

Qualitat von Produktentscheidungen verantwortlich bleiben.

Ein Entwickler kann weniger Code von Hand schreiben und dennoch fiir

die technische Qualitit einstehen.

Ein Designer muss nicht mehr als Einziger Pixel verschieben, um weiterhin

die Einheitlichkeit des Nutzererlebnisses zu verantworten.

Auch bei Cursor, wo die Grenzen zwischen Produkt, Design und Entwick-
lung weniger starr sind, betont die Produktfithrung, was zentral bleibt:
auswahlen, was gebaut werden sollte, und eine Richtung vorgeben, die

unnotige Abweichungen verhindert. [8]

Ein Beruf verdndert sich also nicht in erster Linie dadurch, dass alle
Verantwortlichkeiten verschwinden. Er verliert vielmehr das Monopol auf

bestimmte ausfiihrende Tatigkeiten.

Der Garant darf nicht zur neuen Biirokratie werden

Allerdings lauert eine offensichtliche Falle.

Wenn jede Codednderung eines PM von Engineering genehmigt, jede
lokale Produktentscheidung eines Entwicklers vom PM freigegeben und
jede Ansicht, die kein Designer entworfen hat, von einem Designgremium

gepriift werden muss, haben wir nichts gewonnen.
Wir haben die alten verpflichtenden Ubergaben nur anders benannt.
Der Garant darf kein universeller Genehmigungsschritt werden.

Gerade seine Existenz soll mehr Autonomie erméglichen: Jeder kann
innerhalb bekannter Regeln handeln, ohne dauernd eine Erlaubnis einzu-
holen. Die Organisation weil3, wo die Verantwortung liegt und in welchen

Féllen die Garanten erneut einbezogen werden miissen.
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Im echten Leben funktioniert das nie perfekt.

Manche Anderungen gelangen in Produktion, die ein Garant so nicht
genehmigt hétte. Einige lokale Entscheidungen fallen nicht auf. Teams
erlauben sich mitunter mehr Freiheit als vorgesehen. Andere Menschen

eskalieren aus Vorsicht zu friih.
Das muss kein Scheitern des Modells sein.

Eine wirklich autonome Organisation akzeptiert, dass ein Teil der Ent-

scheidungen ohne vorherige Kontrolle fallt. Sonst ist sie nicht autonom.

Wir miissen also nicht garantieren, dass niemals Abweichungen vorkom-

men.

Wir miissen festlegen, welche Abweichungen akzeptabel sind, welche
das System erkennen muss und welche das Eingreifen eines Garanten

erfordern, bevor sie teuer werden.
Hier verdndert sich die Frage.

Wir haben zwei Verantwortungen unterschieden: die der Person, die ein

Projekt leitet, und die des Garanten eines Fachbereichs.
Eine Frage bleibt offen:

Wann sollte der Owner allein entscheiden diirfen und wann muss der

Garant eingreifen?

Bei Malorean Corp. beginnt diese Grenze zwischen Initiative und Verant-
wortung Reibung zu erzeugen. Davon erzéhlt die néchste Folge, bevor wir

die Schutzmechanismen und Eskalationsregeln genauer betrachten.
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7 — Malorean Corp. — Was Alice wusste,
ohne es je aufgeschrieben zu haben

Am Donnerstagmorgen rief Lucas Alice zum dritten Mal in dieser Woche

an.
— Dauert nur zwei Minuten, versprach er.

Alice hatte gelernt, bei diesem Satz vorsichtig zu sein. Lucas bat nie um
lange Besprechungen. Er kam mit einer konkreten Frage, sie klérten sie,
und er machte weiter. Gerade deshalb fiel es ihr schwer, solche Unterbre-

chungen abzulehnen.
— Schief los.

— Bei der Chargenriickverfolgbarkeit méchte der Kunde auch nach Liefe-
ranten suchen konnen. Das kann ich in die Demo einbauen. Aber wenn
ein Lieferant mehrere Chargen mit derselben internen Nummer geliefert

hat, zeigen wir die alle zusammen oder muss er eine auswéhlen?
Alice dachte kurz nach.

— Wir diirfen auf keinen Fall den Eindruck vermitteln, eine Charge sei ein-
deutig identifiziert, wenn mehrere passen. Zeig die Ergebnisse getrennt.

Mit dem Kunden kénnen wir dann kliren, wie er sie unterscheidet.
— Das dachte ich auch. Aber ich war mir nicht sicher.

— Warum rufst du mich dann an?

Lucas lachte verlegen.

— Seit der Geschichte mit Julies Entwiirfen frage ich lieber nach, bevor

ich etwas entscheide, das nach einer Produktregel aussieht.
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In der Vorwoche hatte Alice ihn gebeten, den Wunsch eines Interessenten
nicht einfach in eine Standardfunktion zu verwandeln. Jetzt drgerte sie,

dass er daraus gelernt hatte, sie im Zweifelsfall immer zu fragen.
— Schon gut. Aber fiir diese Entscheidung brauchtest du mich nicht.
— Es beruhigt mich, das von dir zu horen.

Sie beendeten das Gesprach. Sieben Minuten waren vergangen. Alice
kehrte zu ihrem Dokument zuriick, las den letzten Satz und konnte sich

nicht mehr erinnern, was sie hatte hinzufiigen wollen.
Zehn Minuten spéter schrieb Lucas:

Noch eine Frage: Wenn bei dlteren Fertigungen keine Chargeninformation

vorhanden ist, zeigen wir ,,unbekannt” oder blenden wir die Spalte aus?
Alice begann zu tippen, hielt dann aber inne.

Die Frage war anders, doch der Grundgedanke war derselbe: Eine Infor-
mation, iiber die das ERP nicht verfiigte, durfte niemals als gesichert
erscheinen. Sie héitte Lucas diesen Grundsatz erklaren konnen, statt die

beiden Fille getrennt zu entscheiden.

Trotzdem antwortete sie:

Wir zeigen deutlich, dass die Information fehlt. Das Problem nicht verstecken.
Lucas reagierte mit einem Daumen nach oben.

Alice schaute in ihren Kalender. Ein Gesprdch mit dem Support war
verschoben worden. Am Nachmittag stand ein Kundentermin an. Dazwi-
schen wollte sie Julies Vorschlige fiir den Interessenten mit mehreren

Standorten durchsehen.

Sie schétzte es, dass Lucas direkt mit ihr sprach. Genau das hatte sie sich
gewiinscht, als sie ihm die Aufgabe {ibertragen hatte. Aber er kam so

schnell voran, dass jede neue Moglichkeit eine weitere Frage aufwarf. Je
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ofter er sie fragte, desto weniger Zeit blieb ihr fiir die Dinge, die sie am
besten konnte: Kunden verstehen und iiber die Ausrichtung des Produkts

nachdenken.

Auch Lucas verlor Zeit. Manchmal wartete er auf ihre Antwort, bevor er

weiterarbeitete.

Ein unangenehmer Gedanke kam ihr: Wenn das so weiterging, wiirden
sie am Ende wieder alle Entscheidungen in Tickets festhalten miissen. Das
wadre einfacher zu organisieren. Sie wiirde spezifizieren, Lucas ausfiihren,

und niemand miisste mehr ratseln, wie weit seine Autonomie reichte.

Genau das hatten sie eigentlich iiberwinden wollen.

Mittags traf sich Alice per Video mit Bob. Sie hatten sich angew6hnt, ohne

Tagesordnung miteinander zu sprechen und Erfahrungen zu vergleichen.
— Wie lduft es mit Lucas? fragte Bob.

— Fast zu gut.

— Das klingt nicht wie ein Kompliment.

— Er kommt sehr schnell voran, sieht vieles, spricht mit Kunden. Aber er

ruft mich dauernd wegen Entscheidungen an, die er selbst treffen konnte.
— Und du antwortest?

— Natiirlich.

— Dann hat er recht, dich anzurufen.

Alice verdrehte die Augen.

— Danke, Bob.

— Nur halb im Scherz. Wenn ich deine Antwort in fiinf Minuten haben
kann, statt das Risiko eines Fehlers einzugehen, warum sollte ich darauf

verzichten?
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— Weil wir so niemals verniinftig arbeiten kénnen.

Bob bat um ein Beispiel. Alice erzédhlte von den zwei Fragen des Morgens,
dann vom Gesprach mit Julie und schlieBlich von einem weiteren Zweifel
Lucas”: Sollte man eine Einstellung hinzufiigen, die ein Kunde verlangt

hatte, obwohl wahrscheinlich nur er sie brauchen wiirde?

— Merkst du es? sagte Alice. Das sind immer Varianten derselben Frage.
— Und was antwortest du?

— Kommt darauf an.

Bob lachelte.

— Siehst du? Genau so eine Antwort bringt die Leute dazu, dich wieder

anzurufen.
Alice wollte widersprechen. Aber er hatte recht.

— Das ,kommt darauf an“ ist nicht willkiirlich, sagte sie. Ich priife, ob es
um ein wiederkehrendes Problem geht, ob es unseren wichtigsten Kunden
hilft, ob wir das Produkt dadurch fiir alle komplizierter machen und ob

wir die Losung spiter warten konnen ...

Sie brach ab.

— Da hast du’s, sagte Bob. Das war schon ein Teil der Regel.
— Es ist keine Regel. Eher eine Denkweise.

— Umso besser. Vielleicht solltest du Lucas genau diese Denkweise ver-

mitteln.

Alice schwieg.

Seit Jahren schrieb sie Tickets. Darin beschrieb sie das erwartete Verhal-
ten, Sonderfille und Abnahmekriterien. Aber sie schrieb fast nie auf, was

ihr half, zwischen mehreren moglichen Verhaltensweisen zu entscheiden.
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Diese Uberlegungen blieben in ihrem Kopf oder verschwanden nach einer

Besprechung, sobald die Funktion ausgeliefert war.

— Ich habe wahrscheinlich Hunderte solcher Dinge im Kopf, sagte sie.
— Bestimmt. Ich auch.

— Und wir hatten nie einen Grund, sie aufzuschreiben.

— Griinde schon. Nur keine Zeit. Auferdem hat noch nie jemand ein
Ticket mit dem Titel ,Erklaren, warum wir manchmal eine gute Idee

ablehnen“ eroffnet.
Beide lachten.

Nach dem Gesprach offnete Alice ein neues Dokument und schrieb:

Grundsdtze fiir Produktentscheidungen.

Sie fiigte einen Satz hinzu, 16schte ihn und probierte einen anderen. Nach
fiinfzehn Minuten hatte sie einen Absatz geschrieben, der wie eine interne
Richtlinie klang. Er war nicht falsch. Aber er klang iiberhaupt nicht nach

dem, was sie Bob gerade erklart hatte.
Sie schloss das Dokument.

Dann o6ffnete sie ChatGPT.

— Hilf mir, das aufzuschreiben, was ich iiber unser Produkt weif3, diktierte
sie. Ich will keine theoretische Vorschrift. Stell mir Fragen, hilf mir, mich
an Beispiele zu erinnern, und trenne echte Regeln von meinen personli-

chen Gewohnheiten.

Die erste Antwort schlug vor, bei den jlingsten Entscheidungen anzufan-

gen.

Alice begann zu erzihlen.
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Sie berichtete von Julies Interessenten, den {iberzeugenden Entwiirfen
und der Gefahr, eine besondere Anforderung zu einem Versprechen an alle
Kunden zu machen. Sie erklarte, dass ein GrofSkunde viel Umsatz bringen
konnte, ohne damit automatisch die richtige Richtung fiir das Produkt

vorzugeben.

— Moment, ich muss dir erkldren, warum, sagte sie laut. Unser ERP
wird von ganz unterschiedlichen Unternehmen genutzt. Wenn wir jede
Sonderregel in den Kern der Software einbauen, machen wir das Leben
fiir alle komplizierter. Aber manchmal deutet eine besondere Anfrage auf

ein viel allgemeineres Problem hin. Wir kénnen auch nicht alles ablehnen.
ChatGPT fragte sie, wie sie die Félle unterschied.

Alice schilderte die Gesprache mit dem Support, Fille bei mehreren Kun-
den, Anfragen aus dem Vertrieb und Einschréankungen bei der Einfiithrung.
Sie erinnerte sich an alte Diskussionen, von denen kein Protokoll mehr
existierte. Sie erlduterte, warum bestimmte Moglichkeiten verworfen
worden waren, weshalb sie eine Konfiguration statt einer neuen Funktion
bevorzugt hatten und warum eine Ausnahme bei der Lohnabrechnung
anders zu behandeln war als eine personliche Vorliebe bei der Bedienober-
flache.

Manchmal iiberraschte sie sich selbst mit der Antwort auf eine Frage, die

sie noch nie ausdriicklich gestellt hatte.

Die KI formulierte um, gruppierte und schlug einen Grundsatz vor. Alice

korrigierte ihn.

— Nein, nicht ,wir entwickeln niemals kundenspezifische Funktionen“.
Unter bestimmten Bedingungen kdnnen wir das tun. Aber wir miissen uns
bewusst entscheiden, was uns das kostet. Vor allem darf eine Annahme

aus dem Vertrieb nicht als getroffene Produktentscheidung erscheinen.
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Spéter schrieb ChatGPT, eine Riickverfolgbarkeitsfunktion kdnne garan-

tieren, sdmtliche historischen Chargen nachtraglich zu rekonstruieren.

— Ganz bestimmt nicht, sagte Alice zum Bildschirm. Daten, die nie
gespeichert wurden, konnen wir nicht herbeizaubern. Das ist eine Grenze,

die wir zeigen miissen, keine Leistung, die wir versprechen diirfen.

Sie lieR den Absatz dndern. Das Dokument sollte unterscheiden, was
bereits beschlossen war, was sie fiir wahrscheinlich hielt und was der
Support, Lucas oder Kunden erst noch bestédtigen mussten. Vertrauliche
Informationen aus echten Kundenkonten nahm sie nicht auf und formu-

lierte die Beispiele um.
Eine Stunde verging. Dann zwei.

Das Dokument fiillte sich mit Dingen, die Alice seit Langem wusste:
welche Kunden Malorean bevorzugt bedienen wollte, wiederkehrende
Probleme, akzeptierte Kompromisse, Zusagen, die das Unternehmen nicht
machen sollte, Grenzen historischer Daten und die Griinde, warum ein

Prototyp noch keine verkaufsfertige Funktion war.

Sie fligte Verweise auf bereits verfiigbare Informationen hinzu: Support-
meldungen, auffindbare altere Entscheidungen, Gesprichsnotizen und
Produktdokumentation. Wo ein Nachweis fehlte, musste der Text das

ausdriicklich sagen.

Gegen Ende der dritten Stunde schlug ChatGPT eine Zusammenfassung

Vor.

Alice las sie durch. Manche Seiten waren zu lang. Andere vermischten
einen allgemeinen Grundsatz mit einem Beispiel. Sie korrigierte beson-
ders kategorische Formulierungen, erganzte Datum und Geltungsbereich

des Dokuments.

Anschlief3end exportierte sie alles als PDE
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Uberrascht blitterte sie durch die zahlreichen Seiten.

Drei Stunden zuvor hatte sie Lucas nur erkldren wollen, wann er selbst
entscheiden konnte. Nun hielt sie ein unvollkommenes, aber erstaunlich
reichhaltiges Bild dessen in Hénden, was das Team iiber sein Produkt

wusste, ohne es jemals gemeinsam schriftlich festgehalten zu haben.

Es war keine endgiiltige Wahrheit. Manche Passagen mussten bestétigt
oder spéater aktualisiert werden. Das PDF ersetzte weder Kunden noch

Daten noch das Urteil der verantwortlichen Menschen.

Aber die nichste Person miisste wenigstens nicht von vorn beginnen.

Am néchsten Morgen 6ffnete Lucas die Datei.
— Hast du das alles fiir mich geschrieben?

— Nicht allein, antwortete Alice. Ich habe drei Stunden mit ChatGPT
gesprochen. Es hat mir geholfen, die richtigen Fragen zu stellen, meine
Antworten zu ordnen und Liicken zu erkennen. Danach habe ich alles

gelesen und korrigiert. Aber das meiste wusste ich schon.
— Warum habe ich es dann noch nie gesehen?

Alice lachelte etwas verlegen.

— Weil es in kein Ticket passte.

Lucas iiberflog das Inhaltsverzeichnis. Er fand Grundsitze, Beispiele fiir
Entscheidungen, fachliche Einschrdnkungen, Informationen iiber Kunden,

Links zu Quellen und offene Fragen.

— Kann ich das meiner KI geben, wenn ich an der Riickverfolgbarkeit

arbeite?

— Ja, in unserer dafiir zugelassenen Umgebung. Aber sie soll es als Kon-

text verwenden, nicht als Beweis, dass alles darin stimmt. Bei wichtigen
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Regeln gehen wir zur Quelle oder zu der Person zuriick, die sie verant-

wortet.

— Das wiirde mir unglaublich viel Zeit sparen. Manchmal bitte ich die
KI, mir zwischen zwei Losungen zu helfen. Aber sie weil3 nur, was ich ihr
vorher erzdhlt habe. Dann schligt sie etwas vor, das sehr iiberzeugend

klingt, aber eine Entscheidung von vor drei Jahren ignoriert.

Alice kannte das Gefiihl. Eine Antwort konnte fiir sich genommen ver-

niinftig erscheinen und fiir ihr ERP trotzdem vollkommen unsinnig sein.
Lucas blieb an einer Passage hingen.

— Hier steht, dass wir fehlende Geschéftsinformationen niemals verber-
gen diirfen, wenn dadurch ein Ergebnis vollstindig aussehen konnte,

obwohl es das nicht ist.
— Genau das habe ich dir gestern gesagt.

— Ja. Hatte ich den Satz gestern schon gehabt, hétte ich dich nicht

angerufen.

Er las weiter und sah dann auf.

— Gut, aber ich habe immer noch ein Problem.
Alice seufzte innerlich.

— Welches?

— Jetzt verstehe ich besser, wie du denkst. Aber ich weil immer noch

nicht, ab wann ich allein entscheiden darf.
Sie stellte den Kaffee ab.

Er hatte gerade die wichtigste Liicke des Dokuments gefunden.

Sie griffen das Thema gemeinsam auf. Alice teilte eine leere Seite.
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— Versuchen wir es einfach. Bevor du mich anrufst, stell dir drei Fragen:
Habe ich verstanden, welches Ergebnis wir erreichen wollen? Bleibt meine
Entscheidung innerhalb der bekannten Regeln? Und was konnte schief-

gehen, wenn ich mich irre?

— Dann miissen wir definieren, was ,innerhalb der Regeln“ bedeutet.
— Genau.

Sie legten drei Stufen fest.

Griin: Lucas entscheidet selbst, wenn eine Entscheidung lokal, riickgéngig
zu machen und mit bekannten Regeln vereinbar ist und kein neues Ver-
sprechen an Kunden beinhaltet. Er muss seine Uberlegung erklaren und

das Ergebnis {iberpriifen konnen.

Orange: Lucas spricht mit Alice, wenn eine neue Situation entsteht, Ziele
miteinander in Konflikt stehen oder erhebliche Zweifel am Produktverhal-
ten bestehen. Geht es um technische Risiken, zieht er auch die zustdndigen
Fachleute hinzu — etwa Thomas, wenn die Geschichte des ERP betroffen
ist.

Rot: Niemand entscheidet allein, wenn eine grundlegende Regel verén-
dert, eine geschiftliche Zusage fiir Malorean gemacht, mit sensiblen
Daten gearbeitet oder ein grof3es, kaum umkehrbares Risiko eingegangen
wird. Dann ist eine ausdriickliche Entscheidung mit den betroffenen Ver-

antwortlichen und manchmal auch Hubert nétig.
Lucas las die Ubersicht noch einmal.

— Wenn ich also die Darstellung von Ergebnissen in der Demo &ndere,

damit sie nicht missverstanden werden, ist das griin.
— Ja.

— Wenn ich ein neues Verhalten einfiihren will, das alle Kunden betreffen

konnte, spreche ich mit dir.
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— Genau, besonders wenn wir den Bedarf noch nicht richtig verstehen.
— Und wenn ich historische Daten dndern will, um Chargen zu erfassen?

— Das darf ich nicht allein freigeben. Wir brauchen eine technische
Analyse und die passenden Priifungen. Du hast mich oft genug daran

erinnert.
Lucas grinste.
— Ich wollte nur sichergehen, dass du dich noch daran erinnerst.

Sie ergédnzten eine Regel: Wenn Alice nicht antwortete, wurde aus einer
orangen oder roten Entscheidung niemals automatisch eine griine. Umge-

kehrt musste Lucas nicht fiir jede griine Entscheidung um Erlaubnis bitten.
— Und wenn ich die falsche Farbe wéhle? fragte Lucas.

— Dann sagst du es mir. Wir verbessern die Regeln. Mir ist lieber,
wir machen unser System besser, als dir vorzuwerfen, du héattest meine

Gedanken nicht erraten.
Lucas nickte.

— Ich kénnte sogar meine KI fragen, ob eine Entscheidung zur Ubersicht
passt, und sie die Begriindungen und fehlenden Informationen auflisten

lassen.

— Ja. Aber die KI darf nicht an unserer Stelle entscheiden, ob ein Risiko

akzeptabel ist.

Alice nahm die Ubersicht in das Referenzdokument auf. Sie begann zu
verstehen, dass es nicht dasselbe ist, Informationen weiterzugeben und

Menschen wirklich zum Entscheiden zu befdhigen.

Damit hétten sie aufhoren konnen. Doch Lucas kam auf die Riickverfolg-

barkeit zuriick.
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— Wir sprechen seit einer Stunde iiber meine Autonomie. Jetzt habe ich
eine Frage zum Projekt selbst: Woran erkennen wir, dass wir erfolgreich

waren?
Alice antwortete fast automatisch:

— Wenn der Kunde die Produkte finden kann, die mit einer bestimmten

Charge hergestellt wurden.
— Ja. Aber wie priifen wir das? Und wie zuverlassig muss es sein?
Dieses Mal antwortete Alice nicht sofort.

Sie hatten tagelang Oberflachen, Regeln und Datenstrukturen auspro-
biert. Die Vorfithrung sah vielversprechend aus. Aber niemand hatte genau

festgehalten, woran das Ergebnis gemessen werden sollte.

Alice erinnerte sich an den Qualitatsverantwortlichen, der nach einer Lie-

ferantenwarnung fast einen ganzen Tag lang Dateien abgeglichen hatte.

— Dort sollten wir anfangen, sagte sie. Wenn er eine Warnung zu einer
Chargennummer bekommt, kann er die betroffenen Produktionsvorgénge
finden, ohne wieder alles von Hand durchsuchen zu miissen? Wie lange
dauert es? Ist das Ergebnis vollstdndig? Und falls Informationen fehlen,

wird das klar angezeigt?

— Wir konnen es mit ihm testen. Nicht einfach fragen, ob ihm unsere

Demo gefallt.

— Genau.

Alice 6ffnete eine neue Seite.

— Eigentlich hatten wir damit beginnen sollen.
Lucas lachte laut.

— Wenn du mir das vor zwei Wochen vorgeschlagen hattest, hitte ich

gesagt, du willst wieder alles in ein Ticket verwandeln.
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— Vielleicht. Aber schau, was wir gerade aufschreiben.

Sie hielten das beobachtete Problem fest, die betroffenen Nutzer, das
erwartete Ergebnis, die Art der Messung, Grenzen der Daten, den ausge-
schlossenen Umfang und Entscheidungen, die einer Freigabe bedurften.

Eine Seite, nicht mehr.
Lucas schlug vor, das Dokument Mini PRD zu nennen.

— Du sagst mir nicht, welche Oberflache ich bauen soll, stellte er fest. Wir

einigen uns darauf, was die Arbeit niitzlich macht.
— Und auf die Grenzen, die wir nicht tiberschreiten diirfen.
Alice dachte laut nach:

— So sollten wir kiinftig Projekte beginnen. Bevor wir entscheiden, was
wir entwickeln, fragen wir, welches Ergebnis wir erreichen wollen und wie
wir es iiberpriifen. Erst danach grenzen wir das Projekt ein und wihlen

aus, was sich zu bauen lohnt.

— Und wenn ich dieses Dokument mit den richtigen Informationen aus-

fiillen kann, muss ich nicht auf einen Backlog von dir warten.

— Du kannst einen Projektzuschnitt vorschlagen. Das heilst nicht, dass

wir jede Zusage ungepriift genehmigen. Aber ja, genau das ist das Ziel.

Sie vervollstandigten das Mini PRD fiir die Riickverfolgbarkeit und lieRen
die Fragen offen, auf die sie noch keine Antwort hatten. Einige Félle
mussten mit dem Kunden gepriift und bestimmte technische Einschrén-

kungen bestétigt werden.

Das Dokument vermittelte keine falsche Gewissheit. Es zeigte, was sie

noch lernen wollten.

Alice fand es niitzlicher als eine Liste von Funktionen zum Abhaken.
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Am folgenden Montag verlief die wochentliche Besprechung mit Hubert

anders.

Alice zeigte weder ihre {ibliche Fortschrittstabelle noch die Liste der von

Lucas entwickelten Funktionen.
Sie offnete die Entscheidungsiibersicht und anschlief3end das Mini PRD.
Hubert las die ersten Zeilen.

— Thr habt so viel Zeit fiir Dokumente aufgewendet, obwohl Lucas jetzt

wesentlich schneller arbeitet?
Alice kannte den Einwand. Wenige Tage zuvor hatte sie selbst so gedacht.

— Ich glaube, genau solche Dokumente haben uns gefehlt. Wir schrieben
auf, was gebaut werden sollte, aber selten die Informationen, die uns bei
der Auswahl halfen. Also musste Lucas mich dauernd fragen. Damit kann

er einige Entscheidungen ohne mich treffen.
— Und wie weil’t du, ob er innerhalb der Grenzen bleibt?

— Wir haben festgelegt, wann er selbst entscheiden darf und wann er uns
fragen muss. Ansonsten werden wir nicht alles kontrollieren. Wir priifen

die Ergebnisse und &ndern die Regeln, wenn es notig ist.
Hubert hielt bei einem Satz {iber historische Daten inne.

— Thr konnt keine Riickverfolgbarkeit fiir etwas garantieren, das nie

erfasst wurde.

— Nein, sagte Alice. Und das steht auch da. Wir miissen es dem Kunden

klar zeigen.
Hubert nickte.

— Das erfahre ich lieber jetzt, bevor jemand aus dem Vertrieb das Gegen-

teil verspricht.
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— Eben. Der Kontext soll nicht nur Lucas helfen. Auch Julie kann darin
nachlesen, was wir wissen und was noch nicht entschieden ist. Aber
wir miissen die Informationen aktuell halten und kennzeichnen, welche

Aussagen verbindlich sind.

Sie beschlossen, eine bearbeitbare Arbeitsfassung zu behalten, von der
das PDF nur eine datierte Momentaufnahme darstellte. Wichtige Entschei-
dungen sollten mit ihrer Begriindung erfasst werden. Wiederkehrende
Grundsétze konnten bei Bedarf zu Agentenanweisungen oder automati-
sierten Priifungen werden. Technische Tests und notwendige Freigaben

vor dem Produktivbetrieb blieben davon unbertiihrt.

— Ich will nicht in sechs Monaten feststellen, dass eine KI eine alte Regel

anwendet, hinter der niemand mehr steht, sagte Hubert.

— Ich auch nicht, erwiderte Alice.

Zum ersten Mal schien Hubert vor allem das Mini PRD zu interessieren.
— Und ihr werdet priifen, ob der Kunde seine Chargen tatsichlich findet?

— Ja, sagte Alice. Wir testen mit ihm konkrete Fille. Wenn das Ergebnis

nicht zuverlassig ist, spielt die Zahl der fertigen Ansichten keine Rolle.
Hubert schloss das Dokument.

— Sehr gut. Ich will wissen, was ihr gelernt habt, nicht nur, was ihr

ausgeliefert habt.

Am Mittwoch bemerkte Alice etwas Merkwiirdiges in ihrem Messenger.
Seit dem Morgen keine Nachricht von Lucas.

Sie offnete den Projektkanal. Dort war durchaus etwas passiert: Lucas
hatte in der Testumgebung mehrere Arten der Ergebnisdarstellung aus-

probiert. Bei einer hatte er erklédrt, dass er Chargen mit identischen
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Referenzen voneinander getrennt darstellte, damit keine Verbindung
vorgetduscht wurde. Er verwies auf einen Grundsatz aus dem Produktkon-
text, nannte die verwendeten Daten und schlug vor, die Verstdndlichkeit

der Ansicht mit dem Kunden zu priifen.

Er hatte nicht um Erlaubnis gefragt.

Alice las die Erklarung und arbeitete weiter. Sie hatte nichts hinzuzufiigen.
Am spaten Nachmittag rief Lucas an.

— Ich habe etwas Oranges, das vielleicht rot wird, sagte er.

— Ich hore.

— Der Kunde mochte auch in dlteren Produktionsvorgangen suchen.
Fiir einen Teil der historischen Daten haben wir aber keine verléssliche
Verkniipfung zwischen Rohstoffen und Endprodukten. Ich kann anzeigen,
was wir wissen. Doch wenn wir das als vollstdndige Suche prasentieren,
konnte der Kunde glauben, dass keine Produkte betroffen sind, sobald die

Suche nichts findet.
Alice richtete sich auf.
— Du hast recht. Diese Mehrdeutigkeit diirfen wir nicht zulassen.

— Ich konnte einen Warnhinweis hinzufiigen und Zeitrdume unterschei-
den, fiir die die Daten verwendbar sind. Aber ich mochte gemeinsam

entscheiden, was wir dem Kunden versprechen kénnen.

— Hier ist das richtig. Wir sollten auch den Support fragen, wie der Kunde

diese Grenze verstehen wiirde.

Lucas teilte seinen Bildschirm. Sie begannen, das Problem zu bearbeiten.
Es ging nicht um die Freigabe eines Buttons oder eine Antwort, die
Alice ohnehin schon wusste. Die Entscheidung konnte das Vertrauen eines

Kunden in ihre Software beeinflussen.
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Waihrend des Gesprichs fiel Alice auf, dass sie kein einziges Mal daran

gedacht hatte, wie viel Zeit Lucas sie kostete.

Bevor sie auflegten, zogerte Lucas.

— Weil3t du, dein PDF hat nicht alle meine Fragen beantwortet.
— Zum Gliick, sagte Alice.

— Zum Gliick?

— Wenn ich dort alle Antworten hétte unterbringen kénnen, géibe es fiir

dich nichts mehr zu entdecken.
Lucas lachelte.

— Gut. Aber ich glaube, ich weil} jetzt besser, wann ich zu dir kommen

muss.

Nach dem Gesprach o6ffnete Alice wieder ihren Kalender. Vor dem néchs-

ten Kundentermin hatte sie noch eine Stunde frei.
Eine ganze Stunde.

Sie wusste noch nicht, ob das Experiment in grofserem Mal3stab funktio-
nieren wiirde und wie viele Fehler sie machen wiirden. Aber Lucas
hatte mehrere Entscheidungen ohne sie getroffen und sich genau in dem

Moment wieder gemeldet, als ihr Urteil wirklich n6tig war.

Sie ergédnzte im gemeinsamen Dokument eine offene Frage zur Darstel-
lung historischer Daten. Kein Ticket, das Lucas vorschrieb, welchen Code
er zu schreiben hatte. Eine Entscheidung, die sie zusammen mit den

Betroffenen kldren mussten.
Thre Arbeitsweise war nicht weniger anspruchsvoll geworden.

Sie lernten lediglich, ihre Sorgfalt dort einzusetzen, wo sie wirklich

gebraucht wurde.



8 — Mehr Autonomie braucht klarere
Regeln, nicht weniger

Ein Unternehmen kann beschlieRen, dass mehr Menschen handeln diir-

fen, ohne auf einen Spezialisten zu warten.

Die durchldssigeren Berufsrollen und die zuvor beschriebenen Verant-
wortlichkeiten schaffen ein neues Koordinationsproblem: Mehrere Men-
schen konnen am selben Projekt arbeiten, ohne sich unbedingt auf

dieselben Maf3stébe fiir ihre Entscheidungen zu stiitzen.

Wenn aber jede neue Handlungsmoglichkeit eine systematische mensch-
liche Genehmigung erfordert, bleibt die Autonomie nur auf dem Papier

bestehen.

Die alten verpflichtenden Ubergaben werden lediglich von einem Beruf

zum néchsten verschoben.

Die eigentliche Herausforderung ist daher, ein System zu schaffen, in
dem mehr Entscheidungen vor Ort getroffen werden kénnen, ohne die

Kohérenz, Sicherheit, Qualitit oder Produktausrichtung zu verlieren.
Hier zeigt sich ein wichtiges Paradox:

Je mehr Autonomie wir verteilen wollen, desto ausdriicklicher miis-

sen die Regeln sein.
Autonomie entsteht nicht durch das Fehlen von Regeln.

Sie entsteht, wenn Menschen handeln konnen, ohne stdndig um Erlaubnis
zu bitten, weil Ziele, Grenzen, Risiken und Verantwortlichkeiten ausrei-
chend klar sind.
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Wenn alles genehmigt werden muss, gibt es keine Autonomie
Stellen wir uns einen Product Engineer vor, der fiir ein Projekt verant-

wortlich ist.

Er spricht mit Nutzern, untersucht Lésungen, entwickelt Prototypen, pro-

grammiert und bereitet die Einfiihrung vor.
Auf dem Papier arbeitet er autonom.

Muss er jedoch jede kleine Produktentscheidung vom PM, jedes Detail
der Oberflache vom Designer und jede technische Entscheidung vom Tech
Lead genehmigen lassen, hat sich die Verantwortung nicht wirklich verla-
gert. Stattdessen muss eine einzelne Person noch mehr Freigabestationen

durchlaufen.

Dasselbe Problem betrifft andere Berufe: Menschen bauen zu lassen hilft
wenig, wenn jede Handlung noch die alten Prozesse und Freigaben durch-

laufen muss.
Die Frage ist also nicht nur, wer handeln darf.

Entscheidend ist, innerhalb welcher Grenzen diese Person selbst ent-

scheiden kann.

Bei Cursor wird dieser Gedanke durch ausreichend klare Ziele und Schutz-
mechanismen umgesetzt, damit die Menschen, die etwas bauen, handeln

koénnen, ohne von der Vision oder Roadmap abzuweichen. [1]

Ein Teil der detaillierten Anweisungen wird durch einen Entscheidungs-

rahmen ersetzt.

Einen Teil der Tickets durch Entscheidungsregeln ersetzen

An Linear haben wir bereits gesehen, warum ein Ticket, das alles
vorschreibt, die Eigeninitiative begrenzen kann. [2] Jetzt wird die Frage
praktisch: Welche Informationen braucht ein Team, um selbst entscheiden

zu konnen, ohne auf eine neue Spezifikation zu warten?
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Das heif3t nicht, Tickets abzuschaffen. Auf Malorean habe ich den Backlog
als Werkzeug fiir die Umsetzung und Abstimmung beschrieben, nicht als

vollstandiges Gedachtnis des Produkts. [3]

Ein Rahmen fiir Autonomie kann die Informationen sichtbar machen, die

lokale Entscheidungen leiten, ohne jede Losung im Voraus festzulegen.

Ein solcher Rahmen konnte enthalten:

* den wichtigsten Kunden oder das priorisierte Ideal Customer Profile
(ICP);

¢ das zu lésende Problem;

* das erwartete Ergebnis;

 die Grenzen des Projektumfangs;

» wichtige Einschridnkungen;

¢ das erforderliche Qualititsniveau;

* Dinge, auf die das Unternehmen ausdriicklich verzichtet;

* Schwellen, ab denen eine Entscheidung eskaliert werden muss.

Ramp veranschaulicht das: Wenn zentrale Kundenprofile, die wichtigsten
Probleme und die eigenen Stidrken klar sind, kann ein Unternehmen
sogar lukrative Moglichkeiten ablehnen, die sein Produkt in eine andere

Richtung ziehen wiirden. [4]

Figma erinnert daran, dass ein schneller Weg von null zum ersten Prototyp
nicht geniigt. Reale Anwendungsfille, Sonderfélle und Qualitédt bleiben
entscheidend, damit aus einem schnellen Prototyp ein gutes Produkt wird.
(5]

Diese Ubersicht beschreibt eine mégliche Organisationsentscheidung:
nicht nur festlegen, was zu tun ist, sondern auch die Grenzen sichtbar
machen, die eingehalten werden miissen. Sie ist kein allgemeingiiltiges

Verfahren.
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Kontext wird zur Infrastruktur
Wer vor Ort gute Entscheidungen treffen soll, braucht Zugang zu Infor-

mationen, mit denen das Problem verstanden werden kann.

Das ist vermutlich eine der wichtigsten organisatorischen Verdnderungen

im Zeitalter der Agenten.

Ein Unternehmen kann nicht mehr Menschen Entscheidungen iibertragen
und gleichzeitig fast den gesamten Kontext in den Kopfen weniger
Spezialisten belassen. Linear betont, dass Kundenfeedback, strategische
Ausrichtung, Entscheidungen und Code sowohl fiir Menschen als auch fiir

Agenten zugénglich sein miissen. [2]

Auf Malorean habe ich die Rolle des PM als Architekt des Kontexts
beschrieben: verstreutes Wissen aus Interviews, Vertriebseinwanden, Sup-
port, Entscheidungen, Daten, Quellen und schwachen Signalen in eine

wiederverwendbare Ressource des Unternehmens verwandeln. [6]
Damit verdndert sich der Zweck der Dokumentation grundlegend.
Es geht nicht darum, mehr Seiten zu produzieren.

Es geht darum, die Elemente bereitzustellen, die jemand fiir eine Entschei-
dung braucht, ohne die gesamte Uberlegung jedes Mal neu rekonstruieren

Zu miissen.

Ein guter Kontext ermdglicht es, zu verstehen:

* was Kunden tatsédchlich gesagt haben;

* welche Hypothesen bereits getestet wurden;

* welche Einschrankungen relevant sind;

* welche grundlegenden Entscheidungen getroffen wurden;
* welche Kompromisse schon akzeptiert wurden;

* mit welchen Kennzahlen sich das Ergebnis beurteilen lésst.
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Je groBer die Autonomie, desto verldsslicher und gemeinsamer muss

dieser Kontext werden.

Sonst verteilt das Unternehmen Handlungsméglichkeiten, ohne zugleich
die Fahigkeit zum Verstehen zu verteilen.

Die Griinde hinter Entscheidungen bewahren

Diese Neuverteilung schafft ein weiteres Problem.

Mehr Entscheidungen werden vor Ort getroffen, manchmal von unter-
schiedlichen Menschen, manchmal mithilfe von Agenten, die bei fritheren

Abwigungen nicht dabei waren.

Doch ohne gespeicherte Begriindung wird eine Entscheidung schnell

wieder verhandelbar.
Man erinnert sich noch an das Ergebnis, aber nicht mehr an die Umsténde.

Man weil3, dass eine Regel existiert, aber nicht mehr, weshalb sie gewahlt

wurde.

Ein neuer Kunde kommt, eine neue Fithrungskraft {ibernimmt, ein Team
verdndert sich — und schon beginnt eine ldngst entschiedene Diskussion

erneut, mit weniger Informationen als beim ersten Mal.
Genau dafiir verwende ich Product Decision Records. [7]
Ein PDR dokumentiert nicht jede kleine Abwégung.

Er halt Produktentscheidungen fest, die wichtig genug sind, um mehrere

Teams, Produkte oder spétere Situationen zu beeinflussen.

Insbesondere bewahrt er:

¢ den Kontext;

L]

die betrachteten Alternativen;

die getroffene Entscheidung;

die Griinde dafiir;
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* positive und negative Folgen;

* akzeptierte Risiken;

* Bedingungen, unter denen die Entscheidung erneut gepriift werden
sollte;

* die Personen, die entschieden haben oder hinzugezogen wurden.

Es geht nicht darum, zusétzliche Verwaltung zu schaffen.

Im Gegenteil: Ein guter PDR sollte verhindern, dass dieselbe Diskussion

fiinfzigmal von vorn gefiihrt wird.
Hier hilft eine klare Unterscheidung:

Der Code zeigt, was gebaut wurde; die Entscheidungsdokumentation
muss bewahren, warum bestimmte grundlegende Regeln gewdhlt

wurden.

Dauerhafte Autonomie braucht beides.

Schutzmechanismen in das System verlagern
Selbst mit gutem Kontext ware es ineffizient, von jedem Mitarbeiter zu

verlangen, sich samtliche Unternehmensregeln zu merken.

Einige Unternehmen verlagern deshalb wiederkehrende Priifungen von
menschlichen Freigaben in die Werkzeuge selbst. Diese Entwicklung ist
beobachtbar, beweist aber nicht, dass Automatisierung allein Qualitit

garantiert.

Meta verwendet einen Diff Risk Score, um die Wahrscheinlichkeit eines
Zwischenfalls durch eine Anderung abzuschitzen und risikogerechte Ab-

laufe zu unterstiitzen. [8]

Cloudflare iibersetzt ausdriicklich festgelegte Engineering-Standards in
automatisierte Priifungen. Manche verbindlichen Regeln kénnen die Ge-
nehmigung einer Anderung verhindern, solange sie nicht korrigiert oder

ausdriicklich eine Ausnahme zugelassen wurde. [9]
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Dieser Wandel verdndert die Arbeit der Experten.

Ein technischer Garant muss nicht in fiinfzig Pull Requests dieselbe Regel

von Hand wiederholen, wenn sie automatisch gepriift werden kann.

Ein Design-Garant muss nicht jeden Button freigeben, wenn das Design

System die richtige Wahl leicht und eine Abweichung sichtbar macht.

Ein Produkt-Garant muss nicht jede Woche dieselben Einschrankungen
erklaren, wenn die grundlegenden Entscheidungen, Zielkunden und Ziele

zugénglich sind.
Der Rahmen wird zur Infrastruktur.

Tests, Continuous Integration, Design System, Standards, Sicherheitsre-
geln, Vorlagen, Anweisungen fiir Agenten, Kennzahlen und geteilter
Kontext iibernehmen einen Teil der Kontrollen, die frither Menschen erle-

digten.

Menschliche Fachkenntnis kann sich dadurch auf die Ausnahmen konzen-

trieren.

Nicht jede Entscheidung braucht dieselbe Kontrolle

Hier wird das Risiko zum entscheidenden Mal3stab.

Eine Textiibersetzung und eine Anderung des Berechtigungssystems soll-

ten nicht denselben Genehmigungsweg durchlaufen.

Eine lokale, umkehrbare Anderung benétigt nicht dieselbe Kontrolle wie
eine Datenmigration oder eine Entscheidung, die die Positionierung des

Unternehmens veradndert.

Eine Moglichkeit, solche Organisationen zu verstehen, besteht darin, die
Ja-nein-Frage ,Brauchen wir eine Freigabe?“ durch eine abgestufte Frage

zu ersetzen: Welche Kontrolle rechtfertigt dieses Risiko?
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Die folgenden drei Stufen sind ein in diesem Buch vorgeschlagener
Denkrahmen, keine bei allen genannten Unternehmen nachgewiesene
Praxis.

Lokale Autonomie

Die Entscheidung bleibt innerhalb der bekannten Ziele und Standards.

Sie ist riickgédngig zu machen, hat begrenzte mogliche Folgen und veran-

dert keine grundlegende Regel.

Der Owner entscheidet.
Gezielte Freigabe
Die Entscheidung bringt eine Neuerung, eine Ausnahme oder ein bedeu-

tendes Risiko in einem Bereich mit sich.

Der betreffende Garant wird einbezogen - aus Entwicklung, Design,

Produkt oder einem anderen Fachgebiet.

Er {ibernimmt nicht unbedingt das Projekt. Er bringt das spezifische Fach-
urteil ein, das sonst fehlen wiirde.

Eskalation

Die Entscheidung verdndert die Grenzen des Systems selbst.

In der Technik betrifft das beispielsweise grundlegende Architekturent-
scheidungen, Sicherheit, sensible Daten, kritische Migrationen oder regu-

latorische Risiken.

Im Design geht es um wichtige neue Interaktionen, Briiche mit dem Design

System oder erhebliche Auswirkungen auf andere Nutzerwege.

Im Produktbereich kann es um einen anderen Zielkundenkreis, das Wert-
versprechen, Preise, grofse Investitionen, die Roadmap oder strategische

Grundsatzentscheidungen gehen.

In solchen Fillen entscheidet der Owner nicht mehr einfach innerhalb

des vorgegebenen Rahmens.
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Er schlédgt vor, den Rahmen selbst zu verdndern.

Nach dem hier vorgestellten Modell ist das eine Situation, in der ein Ga-

rant oder eine hohere Entscheidungsebene hinzugezogen werden sollte.

Ohne klare Grenzen drohen zwei gegensatzliche Risiken
Fehlen deutliche Entscheidungsgrenzen, ist die Organisation zwei gegen-

sétzlichen Gefahren ausgesetzt.
Die erste ist Biirokratie.

Alles muss nach oben weitergegeben werden. Experten werden zu Eng-
péassen. Fiihrungskréfte miissen belanglose Entscheidungen genehmigen,

und die Autonomie verschwindet.
Die zweite ist verwésserte Verantwortung.

Jeder entscheidet vor Ort, ohne zu erkennen, wann eine Entscheidung
nicht mehr lokal ist. Widerspriichliche Entscheidungen haufen sich, bis

fiir Kunden oder Unternehmen ein sichtbares Problem entsteht.

Auf Malorean habe ich verschiedene Werkzeuge fiir organisatorische
Kohidrenz beschrieben, die solche Grenzen verdeutlichen: gemeinsame
Begriffe, einseitige Dokumente, eine Hierarchie von Kennzahlen, ein Ent-

scheidungsprotokoll und Eskalationsregeln. [10]
Sie sind nicht wertvoll, weil sie mehr Dokumentation erzeugen.

Sie zwingen uns, bestimmte Fragen zu beantworten:

¢ Wer entscheidet?

Uber welche Themen?

Zu welchem Zeitpunkt?
Was darf lokal bleiben?

* Was muss nach oben weitergegeben werden?

L]
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* Unter welchen Bedingungen darf eine Entscheidung neu aufgerollt

werden?

Die beiden Gefahren fithren zu einer organisatorischen Hypothese: Ent-
scheidungen an der richtigen Stelle zu treffen konnte wichtiger sein,

als zusétzliche Freigaben einzufiihren oder bestehende abzuschaffen.
Entscheiden heiB3t auch, einen Verlust zu akzeptieren
Schutzmechanismen diirfen nicht nur technischer Art sein.

Ein wesentlicher Teil des Rahmens besteht in der Fahigkeit, echte Abwé-

gungen zu treffen.

Unternehmen treffen oft so vage Entscheidungen, dass alle scheinbar ein-
verstanden sind. Jeder liest seine eigene Prioritit hinein, und erst bei der
Umsetzung stellt sich heraus, dass die unterschiedlichen Anforderungen

unvereinbar sind.
Ich nenne das weiche Entscheidungen. [11]
In einer sehr autonomen Organisation sind sie besonders gefahrlich.

Ist das Ziel unklar, kann jedes Team fiir sich genommen verniinftig ent-
scheiden, wihrend die Gesamtheit der Entscheidungen widerspriichlich

wird.

Mehr Autonomie verlangt daher, dass wir die akzeptierten Verluste sicht-

bar machen.

Welcher Kunde hat Vorrang?

Welches Kundensegment werden wir vorerst nicht bedienen?
Welches Qualititsniveau ist unverhandelbar?

Auf welche Einschrankung kénnen wir voriibergehend verzichten?

Welches Ziel hat Vorrang, wenn zwei Ziele miteinander in Konflikt gera-

ten?
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Autonomie braucht keine Regeln, die alles vorschreiben.

Sie braucht einen Rahmen, der die wirklichen Abwégungen deutlich

genug macht, damit lokale Entscheidungen in dieselbe Richtung fiihren.

Ergebnisse zu messen wird zum letzten Schutzmechanismus

Autonomie endet nicht, sobald etwas ausgeliefert ist.

Wer wirklich die Verantwortung fiir ein Projekt trégt, muss auch beobach-

ten, was danach geschieht.

Im ersten Kapitel haben wir zwischen Produktionsmenge und geschaffe-
nem Wert unterschieden. Hier lautet die Frage anders: Woher weil3

jemand im Nachhinein, ob die eigene Entscheidung sinnvoll war?

Canva bietet dafiir einen konkreten Mechanismus: Die Teams konnen
Experimente mit einer Schiatzung ihrer geschiftlichen Auswirkungen ver-
binden. [12]

Fiir jedes Projekt bedeutet das, zu klaren:

* welche Verdnderung erwartet wurde;

* welche Messgrolie sie sichtbar macht;

¢ welches Qualitédtsniveau erhalten bleiben sollte;

* was die Nutzer tatsdchlich getan haben;

* ob man fortfahren, korrigieren, aufgeben oder genauer untersuchen

sollte.

Die Messung schliel3t den Kreis der Verantwortung.

Ohne sie droht Autonomie zu einer bloen Erlaubnis zu werden, mehr zu

produzieren.

Mit ihr wird daraus Verantwortung fiir ein Ergebnis.
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Autonomie bedeutet nicht den Riickzug des Managements

Das in Kapitel 1.4 beschriebene Modell autonomer Produktteams von
Marty Cagan verdeutlicht die Rolle von Fithrungskraften. Wer einem Team
ein Problem anvertraut, ohne die LOosung vorzugeben, muss Ziele und
strategischen Kontext kldren. [13] Cagan betont auf3erdem die Férderung
von Kompetenzen, die Begleitung der Teams und die Bedeutung guter
Fiihrung: Menschen entscheiden zu lassen heif3t nicht, sie allein zu lassen.
[14]

Der Vergleich hat allerdings eine wichtige Grenze. Cagan beschreibt die
Verantwortung von Produktteams mit ergdnzenden Kompetenzen. Das
Konzept des Garanten in diesem Buch beantwortet eine andere Frage: Wie
bleibt die Verantwortung eines Fachbereichs erhalten, wenn die Umset-

zung zwischen verschiedenen Berufen wechselt?

Der Garant schiitzt den Rahmen, statt jede Handlung abzusegnen

Kapitel 1.6 hat den Garanten als Verantwortlichen fiir die Kohdrenz eines
Fachgebiets eingefiihrt, auch wenn er nicht jede Aufgabe darin selbst
erledigt. Hier wird seine Aufgabe konkret: verstindliche Regeln festlegen,
wiederkehrende Priifungen automatisieren und dann eingreifen, wenn Ri-
siko oder Neuheit die selbststindige Entscheidungskompetenz des Teams

iibersteigen.

Muss er alles personlich priifen, wird er erneut zum Engpass. Ist niemand

mehr verantwortlich, verwéssert die Verantwortung.

Autonomie bedeutet also weder, jede Handlung genehmigen zu
lassen, noch siamtliche Kontrollen abzuschaffen. Sie bedeutet, mehr
lokale Entscheidungen zu ermdéglichen und dabei klare Verantwort-

lichkeiten zu bewahren.

Doch diese Verdnderung fithrt zu einer Frage, die iiber Produkt und Engi-

neering hinausgeht.
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Wenn der Kontext direkt zugénglich ist, Entscheidungen ndher am eigent-
lichen Arbeitsgeschehen fallen und Agenten einen Teil der Abstimmung
iibernehmen, was geschieht dann mit den Managementebenen, die

bislang diese Funktionen erfiillt haben?

Malorean Corp. zeigt uns zunachst, wie diese Frage konkrete Menschen
betrifft. Anschlie3end betrachten wir ihre Folgen fiir das gesamte Unter-

nehmen.
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* Erklart, warum autonome Teams anspruchsvolle Fithrung und aktive

Unterstiitzung bendétigen.
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Entscheidungen

Am Montagmorgen begann Vivien, der die beiden Entwicklungsteams

koordinierte, die Besprechung mit derselben Frage wie seit Jahren.
— Wer sagt mir, wie weit wir mit den Projekten dieser Woche sind?

Er hatte die Ubersicht bereits gedffnet. Tickets, Verantwortliche, Fristen
und Hindernisse standen ordentlich in den Spalten, die er {iber Jahre hin-
weg verbessert hatte. Er kannte die beiden Teams mit je fiinf Entwicklern,
ihre Starken, Gewohnheiten und die Aufgaben, bei denen man nachhaken

oder lieber etwas abwarten sollte.
Zunichst antwortete niemand.
Dann meldete sich Lucas.

— Bei der Riickverfolgbarkeit habe ich am Freitag das Mini PRD aktuali-
siert. Wir haben die Suche nach Chargen mit dem Kunden getestet. Als
Nachstes miissen wir die Félle mit unvollstdndigen Daten priifen. Die

offenen Fragen stehen im Kontext.
— Und wann lieferst du? fragte Vivien.

— Das héngt von den Priifungen der historischen Lagerdaten ab. Thomas

muss sich einen Punkt mit mir ansehen.

Thomas nickte. Er arbeitete selbst an einer Verbesserung des Prozesses zur
Versandvorbereitung und hatte den Fortschritt bereits im gemeinsamen

Werkzeug dokumentiert.

Vivien ging die iibrigen Entwickler durch. Die Antworten &hnelten ein-
ander. Jeder kannte sein Problem inzwischen besser, hatte bestimmte

Entscheidungen getroffen und konnte den néichsten Schritt erklaren.
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Einige wollten noch Hilfe beim Aufteilen ihrer Aufgaben. Die anderen

hatten nicht bis zur Besprechung gewartet, um weiterzuarbeiten.
Am Ende betrachtete Vivien seine Ubersicht.

Alles, was er gerade gehort hatte, stand dort schon, teilweise noch aus-
fiihrlicher.

— Gut, sagte er. Damit wéaren wir durch.
Die Besprechung hatte zwo6lf Minuten gedauert.
Friiher hatte er fiinfundvierzig gebraucht.

Vivien wusste nicht, ob er sich dariiber freuen sollte.

Er arbeitete schon lange genug bei Malorean, um die Zeit erlebt zu haben,
als alle Entwickler noch im Biiro in Le Havre saf3en. Er hatte die Ausliefe-
rungen geplant, Verzogerungen bearbeitet, Priorititen mit dem Product
Management ausgehandelt und Hubert erklart, warum etwas, das fiir

Freitag versprochen war, erst am folgenden Dienstag fertig wiirde.

Als das Unternehmen nach der Pandemie auf Fernarbeit umgestiegen war,
hatte er seine Arbeitsweise angepasst. Gespriache auf dem Flur reichten
nicht mehr. Er verlangte, dass Entscheidungen schriftlich festgehalten,
Hindernisse sichtbar gemacht und Absprachen mit anderen Abteilungen

dokumentiert wurden.

Das wurde seine tégliche Arbeit: Informationen weiterzugeben, die sonst

niemand vollstidndig iiberblickte.

Er mochte das. Besonders schitzte er die Augenblicke, in denen ein festge-
fahrenes Projekt wieder in Gang kam, weil endlich die richtigen Menschen

miteinander sprachen.
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Doch seit KI-Werkzeuge Teil der Teamarbeit geworden waren, hatte sich
etwas verdndert. Die Entwickler produzierten schneller. Vor allem aber
begannen manche, Projekte anders anzugehen. Lucas sprach direkt mit
Kunden. Alice stellte einen Produktkontext bereit, der die Griinde fiir
Entscheidungen erklarte, statt nur Funktionen aufzulisten. Bob begann,

auf seinen Projekten dhnlich zu arbeiten.

Und inzwischen erstellte ein Agent einen Teil der Zusammenfassungen,

die Vivien frither eigenhéndig geschrieben hatte.

Die Arbeit war nicht verschwunden. Sie verlagerte sich Stiick fiir Stiick

von ihm weg oder fand woanders statt.

Mit niemandem hatte er bisher dariiber gesprochen.

Am folgenden Mittwoch zeigte Lucas Alice eine weiterentwickelte Vorfiih-

rung der Chargenriickverfolgbarkeit.

— Wir haben getestet, was bei einer Meldung iiber eine moglicherweise
fehlerhafte Charge passiert. Die bekannten Produktionsvorginge finden
wir. Ich habe den Status ,,in Priifung” ergénzt, damit niemand glaubt, es

gebe sicher nichts zu beanstanden.
Alice betrachtete den Bildschirm.

Ein Hinweis erklarte, dass die Situation noch gepriift werden musste. Fiir
altere Fertigungen erschien eine zweite Meldung: Bestimmte Informatio-

nen seien nicht vorhanden.
— Das ist ehrlicher als die erste Version, sagte sie.

— Ja. Der Qualitatsverantwortliche wollte ausdriicklich, dass wir ,kein
Problem erkannt“ nicht mit ,,die nétigen Informationen fehlen“ verwech-

seln.
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Alice nickte. Uber diesen Unterschied hatten sie bereits im Kontextdoku-

ment gesprochen.

— Steht das im Mini PRD?

— Ja. Und ich habe Testfélle erginzt.
— Dann mach weiter.

Alice musste weder die Position des Hinweises noch seine genaue Formu-
lierung festlegen. Lucas wusste, welches Ergebnis sie erreichen wollten,
hatte sich fiir eine Darstellung entschieden und wollte sie mit dem Kunden

priifen.
Etwas spéter zeigte Thomas Vivien eine Verbesserung des Versandmoduls.

Hier lag das Problem anders. Bei einigen Kunden blieben Bestellungen
aufgrund von Zwischenzustdnden oder fehlerhaften Angaben héngen,
obwohl kein ausdriickliches Verbot vorlag. Die Logistikteams mussten

Vorgénge korrigieren lassen, bei denen kein Risiko bekannt war.

Thomas hatte deshalb die Regeln fiir die Versandvorbereitung prazisiert:
Eine als ,gesperrt“ markierte Charge durfte nicht versandt werden. In
anderen Fallen blieb der Zustand sichtbar, und der Ablauf ging mit den

bestehenden Kontrollen weiter.

— Bist du sicher, dass du damit nicht das Verhalten anderer Module

dnderst? fragte Vivien.

— Bei den bisherigen Fallen ja. Ich habe Regressionstests hinzugefiigt und

die Sperrregeln nicht angefasst.

Vivien hatte keinen Grund, an Thomas’ Vorsicht zu zweifeln. Der kannte
mitunter Ausnahmen, die selbst in der alten Dokumentation nicht mehr

erwahnt wurden.

— Gut. Lass die Anderung priifen, bevor es weitergeht.
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Thomas nickte.

Die beiden Anderungen waren allerdings noch nie in einem gemeinsamen

Szenario getestet worden.

Am Freitag tauchte das Problem in einer integrierten Testumgebung auf.

Eine Person aus dem Support hatte einen vollstindigen Ablauf vorbereitet:
Wareneingang eines Rohstoffs, Fertigung, Lieferantenwarnung, Identifi-

zierung betroffener Produkte und Vorbereitung des Versands.

Lucas verfolgte die Vorfithrung per Video. Thomas war dabei. Alice hatte
sich einladen lassen, weil sie wissen wollte, wie jemand den neuen Ablauf

verstand, der ihn nicht selbst entworfen hatte.
Die ersten Minuten liefen gut.

Die Chargennummer wurde gefunden. Die Fertigungen erschienen. Der

Hinweis ,,in Priifung” wurde eingeblendet.
Dann wechselte der Supportmitarbeiter zum Versandmodul.

Der Lieferschein blieb in Vorbereitung. Kein Hinweis hinderte ihn daran,

fortzufahren.

— Moment, sagte Alice. Geht es hier um dieselbe Charge?
Lucas beugte sich zum Bildschirm.

— Ja. Warum?

— Oben steht ,)in Priifung®, aber hier konnten wir einfach weitermachen,

als wiére alles in Ordnung.
Thomas 6ffnete die Bestelldetails.

— Sie ist nicht gesperrt. Sie ist in Priifung. Das sind zwei verschiedene

Zustande.
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— Fiir mich, erwiderte Lucas, bedeutete ,in Priifung“ gerade, dass wir
sie nicht als freigegeben betrachten diirfen, solange niemand entschieden
hat.

Thomas wandte sich zur Kamera.
— Warum hast du sie dann nicht als ,,gesperrt”“ markiert?

— Weil ich kein pauschales Verbot einfithren wollte. Manche Kunden
miissen einen Fall untersuchen konnen, ohne den gesamten Betrieb still-
zulegen. Thr Qualitdtsverantwortlicher soll entscheiden, welche Produkte

tatsachlich betroffen sind.

— Und in meinem Modul, entgegnete Thomas, gibt es alte Chargen
mit unvollstindigen Informationen. Wenn ich alles sperre, was nicht
ausdriicklich genehmigt wurde, konnen manche Bestellungen nie mehr

versandt werden.
Alice schaute zwischen den beiden Ansichten hin und her.
Sie verstand Lucas’ Griinde. Und sie verstand die von Thomas.

Das Problem war, dass jemand im einen Teil des ERP ,,in Priifung” lesen

und im anderen ohne einen Hinweis fortfahren konnte.
— Wir brechen die Vorfiihrung hier ab, sagte sie.

Niemand protestierte. Sie hatten keine echten Kundendaten verdndert,
und keine der Anderungen war produktiv eingesetzt worden. Genau dafiir

war der Test da.

Trotzdem fiihlte sich das Schweigen danach anders an als nach einer

erfolgreichen Vorfithrung.

Vivien kam in die Videokonferenz, als man ihm erklérte, was geschehen

war.
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Er lield Lucas seine Entscheidung erldutern und Thomas die eigene. Dann

fragte er nach den Tests und nach dem Umfang der beiden Anderungen.
— Habt ihr jeder ein Mini PRD? fragte er.

— Ja, sagte Lucas.

— Und eure Entscheidungsregeln?

— Ja, antwortete Thomas. Ich habe die bestehende Sperrlogik nicht gedn-

dert. Es ging nur um eine lokale Verbesserung der Versandvorbereitung.

— Ich auch nicht, sagte Lucas. Ich habe Informationen ergénzt, damit wir

Unsicherheit nicht verstecken. Genau das hatten wir fiir wichtig erkléart.
Vivien offnete die beiden Dokumente nebeneinander.
Sie waren nicht falsch. Sie behandelten nur unterschiedliche Fragen.

Im ersten stand, wie Unsicherheit in der Riickverfolgbarkeit sichtbar
gemacht wird. Im zweiten stand, wann ein Versand gestoppt werden
soll. Keines beantwortete die Frage, die beide miteinander verband: Was
sollte die Software tun, wenn eine Charge verdachtig, aber noch nicht

ausdriicklich gesperrt war?
— Zwischen den beiden Projekten fehlt eine Regel, sagte Vivien.
Thomas nickte.

— Technisch kénnen wir mehrere Verhaltensweisen umsetzen. Aber wir

miissen wissen, welche wir wollen.

— Und wir miissen den Kunden fragen, was sein Qualitdtsverantwortli-
cher in so einem Fall tatsichlich macht, ergidnzte Lucas. Ich habe Vermu-

tungen, keine Regel, die fiir alle gilt.

Alice ergriff das Wort.
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— Ich werde kliaren, welches Produktverhalten wir wollen. Aber nicht
allein. Wir brauchen den Support, Lucas, Thomas und wahrscheinlich

einen Kunden, um die Folgen abzuschatzen.

Vivien sah auf.

— Dann organisiere ich fiir morgen eine Besprechung.
Alice zbgerte.

— Du kannst uns helfen, die richtigen Menschen zusammenzubringen.

Aber du musst die Entscheidung nicht fiir uns treffen.

Sie wollte ihn damit nicht ausschlielen. Vivien empfand den Satz trotz-

dem als Verschiebung seiner Rolle.

Jahrelang hatte er dafiir gesorgt, dass Probleme den richtigen Weg durch
die Organisation fanden. Diesmal wussten die Beteiligten bereits, dass
sie miteinander reden mussten. Sie brauchten niemanden, der aus dem

Konflikt eine weitere Ticketkette machte.

Sie brauchten eine Entscheidung, die keiner der beiden Entwickler allein

treffen durfte.

Am folgenden Tag bat Alice zunéchst alle zu erkldren, was sie vermeiden

wollten.

Lucas wollte nicht, dass ein Qualitdtsverantwortlicher vollstandige Riick-

verfolgbarkeit annahm, wenn wichtige Daten fehlten.

Thomas wollte nicht, dass eine ungenaue Regel den Betrieb von Kunden

mit liickenhaften historischen Daten unnétig stoppte.

Der Support erinnerte daran, dass eine Lieferantenwarnung nicht zwangs-

laufig einen sofortigen Riickruf bedeutete. Manche Kunden mussten erst
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die betroffenen Chargen eingrenzen, ihre Qualitdtsabteilung hinzuziehen

und iber die nachsten Maf3nahmen entscheiden.

— Gut, sagte Alice. Vielleicht haben wir versucht, einem einzigen Status

zwei verschiedene Bedeutungen zu geben.
Sie zeigte einen Vorschlag.

Eine Charge konnte als ,,zu priifen“ gekennzeichnet werden, ohne dass
das ERP vorgab, anstelle des Kundenunternehmens eine regulatorische
oder qualitdtsbezogene Entscheidung zu treffen. In Ablaufen, die diese
Charge verwendeten oder versandten, musste die Warnung jedoch sicht-
bar sein und die vorgesehene Bestédtigung eingefordert werden, statt

einfach zu verschwinden.

Unsichere historische Angaben mussten weiterhin ausdriicklich als unsi-
cher erscheinen. Fehlende Daten durften nicht als Zeichen dafiir ausge-

geben werden, dass kein Risiko bestand.

— Das lasst sich im Versandmodul {iberpriifen, sagte Thomas. Aber ich

mochte auch &ltere Bestellungen testen.

— Und ich will die Begriffe mit dem Kunden besprechen, fiigte Lucas hin-
zu. ,,Zu priifen“ bedeutet fiir seinen Qualitdtsverantwortlichen vielleicht

etwas anderes als fiir uns.
Alice nickte.

Sie hatten die Losung noch nicht fertig entworfen. Aber jetzt wussten sie

endlich, wer was entscheiden musste.

Sie hielt die vorlaufige Entscheidung mit Griinden und offenen Fragen
im gemeinsamen Kontext fest. Dazu nahm sie die zu iiberpriifenden Félle
auf. AufSerdem ergénzte sie die Entscheidungsiibersicht: Wenn eine lokale

Entscheidung die Bedeutung einer Information verdndert, die mehrere




122 9 — MALOREAN CORP. — ZWEI VERNUNFTIGE ENTSCHEIDUNGEN

Module verwenden, ist sie nicht automatisch griin — selbst wenn die

Codeédnderung riickgéngig zu machen wiére.
— Das hétten wir frither erkennen miissen, sagte Lucas.

— Ja, erwiderte Alice. Aber genau deswegen testen wir. Jetzt wissen wir,

worauf wir beim nichsten Mal achten miissen.
Thomas betrachtete die beiden Dokumente.

— Wir brauchen auch einen Test, der mehrere Module verbindet. Wir
haben viele Tests, die das Verhalten jedes Moduls einzeln priifen. Aber

kaum welche, die kontrollieren, wie sich die Module zusammen verhalten.
Vivien horte seit einigen Minuten zu und machte eine Notiz.

Zum ersten Mal in diesem Gespriach begegnete ihm ein Problem, das er
nur zu gut kannte: Niemand hatte den vollstindigen Uberblick iiber alle

Abhéngigkeiten.

Gleichzeitig tiberraschte ihn, wie die Losung entstand. Alice hatte keine
Bildschirme vorgegeben. Lucas und Thomas warteten nicht auf eine Auf-
teilung der Aufgaben. Der Support brachte die Erfahrung der Kunden ein.
Viviens eigener Beitrag bestand darin, die Liicke sichtbar zu machen und

das Gesprach zu erleichtern.
Das war niitzlich gewesen.

Aber es hatte fast nichts mit den Auslieferungsbesprechungen zu tun, die

er jeden Montag organisierte.

Am Nachmittag erhielt Thomas eine Nachricht von einem weniger erfah-

renen Entwickler aus dem anderen Team.
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Dieser verstand nicht, warum ein alter Lagerprozess zwei scheinbar iden-
tische Priifungen ausfiihrte. Sein Code-Agent schlug vor, eine davon zu

entfernen.
Thomas offnete die Datei.

— Fass nichts an, bevor wir es gemeinsam angesehen haben, antwortete

er.

Sie teilten eine halbe Stunde lang den Bildschirm. Die zweite Priifung
deckte einen Sonderfall ab, der auf eine dltere Produktdnderung zuriick-
ging und im Code schlecht erklart war. Thomas wusste nicht mehr genau,

aus welcher Version sie stammte, aber er wusste, wo er suchen musste.

— Dein Werkzeug hat sich keine falsche Antwort ausgedacht, erklarte er.
Es hat zwei dhnliche Kontrollen gesehen und vorgeschlagen, das Ganze zu
vereinfachen. Ohne die Geschichte der Software kann ich das nachvoll-

ziehen.

— Verwendest du wirklich nie KI beim Programmieren? fragte der Ent-

wickler.

— Nicht, um mir bei solchen Dingen Anderungen auf gut Gliick vorschla-

gen zu lassen.

— Aber du hast gerade dreilig Minuten mit etwas verbracht, das Lucas

vielleicht in fiinf Minuten iiberpriift hétte.
Thomas dachte nach.

— Vielleicht. Und vielleicht hitte Lucas dasselbe entdeckt. Entscheidend
ist, dass du verstehst, warum diese Priifung existiert. Beim nédchsten Mal
kannst du sowohl deinem Werkzeug als auch mir eine bessere Frage

stellen.

Der Entwickler fragte, ob er die Erkldrung dokumentieren diirfe.
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— Unbedingt. Ich habe genug davon, der Einzige zu sein, der sich daran

erinnert.

Thomas beendete das Gespriach und war selbst von seinen Worten {iiber-

rascht.

Jahrelang hatte ihn seine Kenntnis besonderer Fille unentbehrlich
gemacht. Manchmal hatte er gefiirchtet, KI konnte seine Erfahrung ent-
werten. Jetzt sah er eine andere Moglichkeit: Er konnte anderen helfen,
das fehlende Urteilsvermogen zu entwickeln, statt jede Antwort fiir sich

zu behalten.

Er offnete das gemeinsame Dokument und schrieb ein paar Zeilen.

Bei ihrem Montagstermin fragte Hubert Alice, wie das Experiment voran-

kam.

Sie berichtete von den beiden unvereinbaren Entscheidungen, dem Test,

der sie ans Licht gebracht hatte, und der Anpassung der Regeln.

— Thr habt also zwei Entwickler selbst entscheiden lassen, und beinahe

hétte das zu einem Widerspruch gefiihrt? fasste Hubert zusammen.
—Ja.
— Nicht sehr beruhigend.

— Wir haben es erkannt, bevor etwas produktiv ging, entgegnete Alice.
Das Problem liegt nicht darin, dass zwei Menschen Entscheidungen ge-
troffen haben. Es liegt darin, dass keine unserer Regeln beschrieb, wie ihre

Entscheidungen zusammenpassen sollten.
Hubert betrachtete die Notizen zum Vorfall.

— Frither hitten wir wohl eine zusétzliche Freigabebesprechung ange-

setzt.
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— Vielleicht. Aber eine weitere Besprechung hétte das Problem nicht
zwangslaufig aufgedeckt. Wir brauchten jemanden, der den vollstdndigen
Ablauf testet, und klare Verantwortlichkeiten, wenn eine Entscheidung

mehrere Bereiche beriihrt.
— Und wer entscheidet jetzt?

— Lucas verantwortet sein Projekt. Thomas verantwortet seins und hilft
uns bei den technischen Risiken. Ich bin Garantin fiir die Kohédrenz des
Produkts. In heiklen Féllen holen wir die zustdndigen Spezialisten dazu.

Das alles konnen wir nicht einfach einem Werkzeug iiberlassen.
Hubert nickte langsam.

— Und Vivien?

Alice {iberlegte ein paar Sekunden.

— Er hat die beiden Teams zusammengebracht und uns geholfen, den
Konflikt zu verstehen. Aber er musste weder die Aufgaben verteilen noch

das Produktverhalten festlegen.
Hubert schien an etwas anderes zu denken.

— Ich habe ihn am Freitag gesehen, sagte er. Er hat mir die neue Projekt-
iibersicht gezeigt. Sein Bericht war ausgezeichnet. Aber ich glaube, eine
Maschine konnte achtzig Prozent dessen vorbereiten, was er mir erzihlt

hat.

— Das weil} er selbst, sagte Alice.

— Ich weild nur nicht, welche Konsequenzen wir daraus ziehen sollten.
Alice hatte keine fertige Antwort.

— Nicht, dass er nutzlos geworden ist, sagte sie schlief3lich. Wir haben

gerade gesehen, wie gut er Menschen zusammenbringen kann. Er muss
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nur nicht mehr zwangslaufig die Station sein, durch die jedes Projekt

hindurchliuft.
Hubert blickte weiter auf seinen Bildschirm.

— Wir miissen mit ihm reden.

Vivien erhielt die Einladung fiir den néchsten Tag.

Sein erster Gedanke war eine Umstrukturierung. Seit einigen Wochen
hatte er mehr freie Zeit im Kalender. Die Entwickler verantworteten ihre
eigenen Projekte. Werkzeuge sammelten automatisch einen Teil der Infor-
mationen, die er frither abends zusammentragen musste. Er kiimmerte
sich weiterhin um zwischenmenschliche Schwierigkeiten, half neuen Kol-
legen und 16ste komplizierte Situationen. Aber das fiillte seine Tage nicht

mehr wie zuvor.

Er hatte es gemocht, fiir die Auslieferungen von Malorean unentbehrlich

Zu sein.

Jetzt war er sich nicht sicher, ob er es mochte, weniger unentbehrlich zu

werden.

Doch die Besprechung begann mit einer Frage, die ihn iiberraschte.
— Was wiirdest du gern weiterhin tun, Vivien? fragte Hubert.

— Meine Arbeit, antwortete er.

Hubert lachelte.

— Genau darum geht es.

Vivien sah zu Alice, die eingeladen war, um iber die Arbeitsweise der

Teams zu sprechen, und dann wieder zu Hubert.

— Wir sollten uns nichts vormachen. Die Teams brauchen mich nicht

mehr, um sie jede Woche nach dem Fortschritt zu fragen. Und ich will
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nicht den ganzen Tag Zusammenfassungen lesen, die ein Agent ohnehin

bereits geschrieben hat.
— Was brauchen sie weiterhin? fragte Alice.

— Konflikte, die niemand aufschreibt. Menschen, die sich nicht trauen
zuzugeben, dass sie nicht weiterwissen. Neue Kollegen, die nicht wissen,
wen sie fragen sollen. Entscheidungen, die mehrere Teams betreffen. Und

manchmal einfach jemanden, der sich Zeit zum Zuhéren nimmt.
Er machte eine Pause.

— Aber das bedeutet nicht, dass all diese Dinge weiterhin {iber mich

laufen miissen.
Hubert setzte sich aufrecht hin.

— Nein. Wir miissen dann aber klar bestimmen, wer dafiir verantwortlich
ist, wenn sich deine Rolle verandert. Ich will nicht einen Jobtitel streichen

und erst spater entdecken, dass niemand mehr auf die Menschen achtet.
Vivien nickte.

Sie sprachen dariiber, wie Entwickler begleitet, teamiibergreifende Ent-
scheidungen getroffen und bestimmte Themen weiter von der Geschifts-
fiihrung betreut werden sollten. Alice erzdhlte davon, wie Thomas

Kollegen half, den alten ERP-Code besser zu verstehen.
Sie fanden keine endgiiltige Losung.
Nach der Videokonferenz blieb Vivien vor seinem Kalender sitzen.

Er fiihlte sich weniger bedroht als am Vortag, aber noch nicht wirklich
beruhigt. Sein Beruf war nicht verschwunden. Er zerfiel in mehrere Ver-

antwortlichkeiten, die zum Teil anders ausgefiillt werden konnten.

An diesem Abend schaltete er den Computer frither aus als gewohnlich.
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Zum ersten Mal musste er keinen Riickstand bei der Auslieferung aufho-
len.
Noch wusste er nicht, was er mit der zuriickgewonnenen Zeit anfangen

sollte.




10 — Wird Kl die mittleren
Fiihrungsebenen im Unternehmen
verschwinden lassen?

Heute kann ein Team unmittelbar auf die fiir es geltenden Entscheidungen
zugreifen, innerhalb bekannter Regeln handeln und einen Teil der Fort-
schrittskontrolle Agenten iiberlassen. Es braucht seltener eine Fithrungs-

kraft, die Informationen weitergibt oder jeden Arbeitsschritt organisiert.

Was geschieht also mit den Fithrungsebenen, die bisher genau diese

Aufgaben erfiillten?

Die Antwort scheint naheliegend: Wenn KI die Koordination {ibernimmt,
werden mittlere Fiihrungskrifte tberfliissig. Doch eine Fiihrungskraft
gibt nicht bloR Anweisungen weiter. Sie wégt ab, begleitet Mitarbeiter,
verbindet Teams und kiimmert sich um Probleme, die in keine Verfahrens-

anweisung passen.

Die eigentliche Frage ist deshalb weniger, wie viele Stellen wegfallen,
sondern wohin die Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse dieser

Stellen wandern.

Eine Hierarchie zur Koordination von Entscheidungen

Ein wichtiger Kunde meldet einen Fehler. Der Support gibt die Meldung
an seine Fithrungskraft weiter, die das Produktteam kontaktiert. Das
Produktteam bittet Engineering um eine Aufwandsschiatzung. Verschiede-
ne Verantwortliche sammeln Informationen, vergleichen Dringlichkeiten,
und die Entscheidung wird gegebenenfalls eine weitere Ebene nach oben

gereicht.
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Dieser Weg ist nicht unbedingt unsinnig. Jede Fithrungskraft besitzt einen
Teil des Kontexts und kann fiir einen Teil des Unternehmens verbindlich
handeln. Belastend wird die Kette, wenn es keine andere Moglichkeit gibt,

ein Problem zu verstehen und zu entscheiden.

Historisch ermoglichte die Hierarchie Unternehmen das Wachstum, ob-
wohl Informationen auf viele Stellen verteilt waren. Mittlere Ebenen
iibersetzen Unternehmensziele in Prioritdten, koordinieren Teams, beob-
achten Abhingigkeiten und 16sen Konflikte um Ressourcen. Sie wirken
auch an der Beurteilung und Entwicklung von Mitarbeitern sowie an der

Losung zwischenmenschlicher Schwierigkeiten mit.

Doch diese Tatigkeiten sind sehr unterschiedlich. Einen Bericht {iber
einen Zwischenfall zu erstellen ist etwas anderes, als zu entscheiden,
eine Geschiftsmoglichkeit aufzugeben. Eine Frist zu {iberwachen verlangt
nicht dasselbe Urteil wie einen Konflikt beizulegen oder einen Menschen

in seiner Entwicklung zu unterstiitzen.

Auf Malorean habe ich bereits beim Product Owner eine &hnliche
Unterscheidung vertreten: Eine Stelle kann ihre Berechtigung als blo3e
Vermittlungsstation verlieren, ohne dass die Funktion, die sie erfiillen
sollte, unnétig wird. Wir miissen die Arbeit betrachten, nicht allein den

Titel der Person, die sie verrichtet. [1]

Wenn die mittleren Ebenen schrumpfen, wer iibernimmt dann ihre

Aufgaben?

Fernarbeit hatte die Spielregeln der Koordination bereits verédndert
KI hat diese Frage nicht erfunden. Unternehmen, die verteilt iiber mehrere
Lander und Zeitzonen arbeiten, mussten lernen, Entscheidungen ohne

Flurgesprédche und spontane Besprechungen zu treffen.

Bei GitLab bedeutet Handbook First, dass Regeln und Kontext schriftlich

zuginglich sein sollen. Jeder darf Anderungen vorschlagen, die zustin-
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digen Fachverantwortlichen entscheiden {iber die Aufnahme. So kann ein
Mitarbeiter Informationen finden, ohne darauf warten zu miissen, dass

eine Fiihrungskraft sie weiterleitet. [2]

Alan beschreibt eine andere, ergédnzende Praxis. Wichtige Entscheidungen
werden in GitHub-Diskussionen besprochen: Eine Person entscheidet und
setzt die Entscheidung um; eine andere bleibt fiir den Erfolg des Projekts
verantwortlich. Die Betroffenen werden hinzugezogen oder informiert.

Eine offene Diskussion verlangt nicht zwangslaufig Einstimmigkeit. [3]

Bei 37signals, dem Unternehmen hinter Basecamp, lauft ein grol3er Teil
der Koordination {iber schriftliche Diskussionen, Zusammenfassungen
und Informationen, die zusammen mit den Projekten aufbewahrt werden,

statt in fliichtigen Gespréachen zu verschwinden. [4]

Das sind keine drei Unternehmen ohne Fiihrungskrifte. Es sind drei
Moglichkeiten, die Abhéngigkeit von einer Person zu verringern, die
Informationen besitzt oder andere immer wieder an friihere Entschei-

dungen erinnern muss.

Dieser Vorlaufer ist fiir KI-Agenten relevant. Ein System kann eine Regel
nachschlagen, eine frithere Entscheidung finden und die verantwortliche
Person identifizieren — vorausgesetzt, das Unternehmen hat diese Infor-
mationen ausdriicklich festgehalten. Was nur im Kopf einer Fiihrungskraft

existiert, bleibt fiir Kollegen und Agenten gleichermafien unzugénglich.

Dabei sollten wir Fernarbeit nicht idealisieren. Eine Untersuchung von
mehr als 61.000 Microsoft-Mitarbeitern zeigte unter anderem, dass die
Netzwerke der Zusammenarbeit nach dem Wechsel ins Homeoffice starker
voneinander getrennt waren. Mehr schriftliche Kommunikation garantiert

weder gemeinsamen Kontext noch Zusammenarbeit zwischen Teams. [5]

Das eigentliche Vermichtnis der Fernarbeit ist nicht das Verschwin-

den des Biiros. Es ist die Moglichkeit, einen Teil der Arbeit um
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Informationen und Entscheidungen herum zu organisieren, die ohne
dauerhafte Vermittler zugénglich sind. KI kann auf diesem Fortschritt

aufbauen. Sie hat ihn nicht allein hervorgebracht.

Kl tibernimmt allmahlich einen Teil dieser Arbeit

Ein Dokument speichert eine Regel. Ein Dashboard zeigt eine Verzoge-
rung. Ein Agent kann weitergehen: Informationen aus mehreren Quellen
zusammenfiihren, einen Fortschrittsbericht vorbereiten, einen Wider-
spruch erkennen, eine Mallnahme vorschlagen oder eine genehmigte

Aktion durchfiihren.

Genau solche Tétigkeiten beanspruchen einen Teil der Zeit vieler
Fiihrungskrifte: Konsolidierung, Berichterstattung, Uberwachung und
Vorbereitung von Entscheidungen. Ihre Kosten kénnten sinken. Dass sie

vollstdndig verschwinden, steht nicht fest.

Eine explorative Analyse der HEC Paris, die unter anderem auf 45
Interviews beruht, legt nahe, dass strukturierte und datenreiche Manage-
mentaufgaben leichter zu automatisieren sind als solche, die Vertrauen,
menschliche Beziehungen und Urteilsvermogen voraussetzen. Die Unter-
suchung misst weder tatsichlich eingesparte Fiihrungsstunden noch

iiberfliissig gewordene Stellen. [6]

Ein Experiment bei Procter & Gamble zeigt zudem, dass eine Person mit KI
bei Aufgaben der Produktinnovation Ergebnisse erreichen kann, die mit
denen eines Zweierteams ohne KI vergleichbar sind. Das Werkzeug hilft
insbesondere dabei, verschiedene berufliche Perspektiven zusammenzu-
bringen. Doch gelegentliche Zusammenarbeit zu erleichtern bedeutet

nicht, langfristig eine Fiihrungskraft zu ersetzen. [7]

In einem weiteren Experiment mit 7.137 Mitarbeitern aus 66 Unter-
nehmen sparten regelmélige Nutzer eines KI-Assistenten wahrend der

zweiten Haélfte der Untersuchung ungefdhr zwei Stunden E-Mail-Arbeit
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pro Woche. Die Forschenden stellten in sechs Monaten trotzdem keine si-
gnifikante Verdnderung der Zusammensetzung ihrer Aufgaben fest. Dabei
ging es um einen Biiroassistenten, nicht um Agenten, die ganze Prozesse

eigenstandig erledigen. [8]

Dieser Unterschied ist entscheidend: Ein individueller Produktivititsge-

winn ist noch kein organisatorischer Wandel.

Damit eine Fithrungsebene weniger notwendig wird, miissen Informatio-
nen tatsdchlich bei den Teams ankommen, Entscheidungsrechte verandert
werden und auflergewohnliche Situationen einen Ort fiir ihre Klarung
finden. Das ist keine reine Werkzeugfrage mehr, sondern eine Organisati-

onsfrage.

Drei Unternehmen, drei sehr unterschiedliche Wege

Unternehmen reagieren keineswegs einheitlich. Drei Beispiele helfen, eine
bereits laufende Umstrukturierung, eine auf KI ausgerichtete Vision und
die Schwierigkeiten eines beschleunigten Wandels auseinanderzuhalten.
Bayer: eine tatsachlich verkleinerte Hierarchie

Mit seinem Modell Dynamic Shared Ownership (DSO) hat Bayer einen Teil
der Entscheidungen an interdisziplindre Teams iibertragen. Im Aktionérs-
brief fiir 2025 erklérte die Unternehmensfiihrung, bis zu sechs Organisati-
onsebenen abgeschafft und die Zahl der Managementpositionen um etwa
zwei Drittel gesenkt zu haben. Bayer berichtet auferdem von schnelleren

Entscheidungen und kiirzeren Entwicklungszeiten. [9]

Das Ausmaf} verdient Beachtung, auch wenn die Ergebnisse hier vom
Unternehmen selbst stammen. Eine solche Transformation verlangt ver-
dnderte Zustdndigkeiten im Alltag und nicht blof3 neue Beschriftungen
im Organigramm. Teams entscheiden mehr vor Ort, Fiithrungskréfte
konzentrieren sich stirker auf Begleitung, und bestimmte Koordinations-

funktionen werden neu organisiert.
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Eine wichtige zeitliche Einordnung verdndert die Bedeutung des Beispiels:
DSO begann, bevor generative KI-Agenten verbreitet waren. Bayer
zeigt, dass ein GrofSkonzern seine Hierarchie stark verkleinern kann. Es
beweist nicht, dass KI dafiir verantwortlich ist.

Block: Kontext ohne den Umweg liber die gesamte Hierarchie verteilen

Block geht bei der Rolle der KI in seiner Vision weiter. In einem Text von
Jack Dorsey und dem Investor Roelof Botha beschreiben die Autoren eine

Organisation, die auf einem gemeinsamen Informationssystem basiert.

Das Ziel: Mitarbeiter sollen eine Situation verstehen und handeln kénnen,
ohne darauf zu warten, dass eine Fithrungskraft ihnen den Kontext
weitergibt. Die Autoren unterscheiden zwischen direkt Mitwirkenden,
Verantwortlichen fiir bereichsiibergreifende Ergebnisse (DRI) und Fiih-
rungskréften, die selbst produktiv mitarbeiten und zugleich andere

begleiten, sogenannten Player-Coaches. [10]

Fiihrungskrafte, die vor allem Informationen weiterreichen, wiirden da-
durch weniger wichtig. Die Férderung von Menschen, die Verantwortung
fiir Ergebnisse und die Entscheidungen der Unternehmensleitung blieben

dagegen notwendig.

Das ist die von Unternehmen und Investor beschriebene Vision, keine
unabhéngige Bewertung, die einen dauerhaften Erfolg des Modells
nachweist.

Meta: wenn die Umsetzung schneller wachst als die Kontrolle

Einen Gegenpol bietet eine Reuters-Recherche iiber Metas Umstrukturie-
rungspldne von 2026: kleinere Teams, ein hoher Stellenwert der KI sowie
geplante oder begonnene Kiirzungen bestimmter Fiihrungsebenen. Eine

zweite Restrukturierungswelle wurde schlie8lich verworfen.

Nach internen Dokumenten, die Reuters zitiert, nahm die Zahl der Ande-

rungen an interner Software und Infrastruktur viel schneller zu als die
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Zahl der neuen Funktionen fiir Endnutzer. Gleichzeitig stiegen technische
Zwischenfélle und der Aufwand zu ihrer Behebung. Meta widersprach

einigen Aspekten der Darstellung beziehungsweise relativierte sie. [11]

Aus diesen Zahlen lasst sich nicht schlieen, dass KI oder der Abbau von
Fiihrungskraften die Zwischenfille verursachten: Mehrere Verdnderungen
liefen gleichzeitig ab. Das Beispiel stellt aber eine entscheidende Frage:
Was niitzt hohere Produktionsleistung, wenn das Unternehmen die Ergeb-

nisse nicht mehr ausreichend priifen, stabilisieren und bewiltigen kann?

Bayer zeigt, dass Hierarchien abgeflacht werden konnen. Block ent-
wirft eine Kl-orientierte Variante davon. Und Meta erinnert an die
Risiken, wenn die Umsetzung schneller wachst als die Fahigkeit zur
Koordination. Keiner dieser Wege allein sagt die Zukunft des Manage-

ments voraus.

Die Managementaufgaben verschwinden nicht automatisch mit ihren
Stelleninhabern

Nehmen wir ein Beispiel: Ein Kunde meldet einen Softwarefehler. Solange
das Problem bekannt und seine Losung geregelt ist, kann das Team
handeln, ohne auf mehrere Genehmigungen zu warten. Mit verlasslichen
Daten kann es den Fehler untersuchen, korrigieren und andere informie-

ren.

Dann widersprechen sich zwei Diagnosen. Der Agent empfiehlt eine
Mafinahme, ein Entwickler eine andere. Die Korrektur konnte einen

benachbarten Dienst beeintréchtigen.

Nun muss jemand den Konflikt sichtbar machen, die nétigen Kompeten-
zen zusammenbringen und entscheiden, welches Risiko vertretbar ist.
Autonomie hat die Koordination nicht abgeschafft. Sie hat nur veréndert,

wie sie geschieht.
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Ein Experiment von Martin Krzywdzinski und Mitautoren liefert einen
interessanten Hinweis. An einer simulierten Produktionslinie mussten 87
Zweierteams Storungen mithilfe eines KI-Systems beheben, das gelegent-
lich Fehler machte. Selbstorganisierte Teams kommunizierten mehr und
l6sten die Probleme erfolgreicher als Teams mit einer ausdriicklich einge-
setzten Fithrungsperson. Die Analyse betont die entscheidende Rolle der

Kommunikation. [12]

Zwei Menschen im Labor sind kein GrofSunternehmen. Doch die Studie
zeigt eine wichtige Unterscheidung: Ein Team kann ohne formell einge-
setzten Chef arbeiten, aber nicht auf die Aufgaben der Koordination

verzichten.

Diese Arbeit konnen Kollegen, Fachleute, eigens fiir Entscheidungen be-
auftragte Personen oder Fiihrungskrifte iibernehmen. Wer das tut, hingt

von Kompetenzen, Risiken und Konflikten ab.

Daneben bleibt all das, was kein automatisch erstellter Bericht allein leis-
ten kann: jemanden willkommen heif3en, ihm bei der Entwicklung helfen,
Spannungen l6sen, eine schwere Entscheidung begleiten oder geleistete
Arbeit anerkennen. Nicht alle Manager erledigen diese Aufgaben gut, und
sie konnen auch anders verteilt werden. Aber jemand braucht weiterhin

den Auftrag und die Zeit dafiir.

Gallup beobachtet, dass die Nutzung von KI die Sorgen um die eigene
Arbeit nicht beseitigt und dass wahrgenommene Unterstiitzung am Ar-
beitsplatz mit geringerer Besorgnis einhergeht. Das beweist nicht, dass
traditionelle Manager noétig sind. Es erinnert jedoch daran, dass eine

Organisation auch eine menschliche Gemeinschaft ist. [13]

Und wer bildet die Menschen aus, die morgen schwierige Entscheidungen

treffen sollen?
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Auf Malorean habe ich ein mogliches Risiko fiir junge Entwickler ange-
sprochen: Wenn KI Code sofort schreibt und Fehler behebt, konnen
Lerngelegenheiten wegfallen, bei denen Menschen das Debugging iiben,
Fehlversuche verstehen und eigenes Urteilsvermogen entwickeln. Das ist
eine Sorge, die untersucht werden sollte, kein Nachweis eines allgemeinen

Kompetenzverlusts. [14]

Dasselbe Problem betrifft kiinftige Fiihrungskréfte. Man lernt auch, indem
man schwierige Entscheidungen miterlebt, Riickmeldungen erhilt und
beobachtet, wie Teams Konflikte 16sen. Wer Fithrungsebenen abbaut,

muss andere Wege schaffen, diese Erfahrung weiterzugeben.

Im Ergebnis kann jede Aufgabe verschiedene Wege nehmen: Sie wird
automatisiert, vom Team iibernommen, an Spezialisten iibertragen oder
zur Unternehmensleitung verlagert. Eine Aufgabe kann verschwinden,
den Besitzer wechseln oder zusitzlich in den Arbeitsbereich eines

anderen Menschen fallen.

Um die Wirksamkeit einer flacheren Organisation zu beurteilen, reicht es
daher nicht, gestrichene Positionen zu zédhlen. Der eingesparte Koordina-
tionsaufwand muss mit neuen Belastungen verglichen werden: Agenten
iiberwachen, Zwischenfélle beheben, Menschen begleiten und ausbilden.

Fiir diese Neuverteilung gibt es noch keine belastbare Nettobilanz.

Ist eine flachere Organisation wirklich autonomer?
Eine letzte Frage ist in Organigrammen weniger sichtbar: Wer entschei-

det, wenn die Vermittler verschwinden?

Man kann sich besser informierte Teams vorstellen, die mehr Probleme
selbst 16sen und nicht jede Entscheidung weiterreichen miissen. Aber
auch das Gegenteil ist denkbar: weniger direkte Vorgesetzte und mehr
Entscheidungen, die die Unternehmensleitung unmittelbar iiber digitale

Systeme kontrolliert.
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Diese Spannung gab es schon vor generativer KI. In einer Untersuchung
von Industrieunternehmen zeigen Nicholas Bloom und Mitautoren, dass
Werkzeuge, die Mitarbeitern mehr Informationen bereitstellen, mit gro-
Rerer lokaler Autonomie zusammenhéngen. Werkzeuge, die die Kommu-
nikation mit Vorgesetzten erleichtern, konnen dagegen Zentralisierung

fordern: Es wird einfacher, Anweisungen von oben zu erfragen. [15]

Dieser éltere Befund beweist nichts iiber heutige Agenten. Er verdeutlicht
aber einen Mechanismus: Daten zu verbreiten ist nicht dasselbe wie

Macht zu verteilen.

Algorithmische Managementsysteme machen das Risiko greifbarer. Sie
konnen Aufgaben zuteilen, Priorititen vorschlagen, Leistung messen und
Warnungen auslosen. Forschung zeigt, dass solche Werkzeuge bestimmte
Funktionen der Fithrung oder Bewertung iibernehmen kdnnen, auch
wenn menschliche Manager weiterhin die Umsetzung begleiten oder Aus-
nahmen behandeln. [16]

Ein System erscheint nicht als Vorgesetzter im Organigramm. Wenn es
aber entscheidet, wer welche Aufgaben erhélt, nach welchen Maf3stdben
Ergebnisse bewertet werden und unter welchen Voraussetzungen eine

Handlung erlaubt ist, {ibt es einen Teil der Autoritét aus.

Wir miissen deshalb hinter die Bildschirme blicken: Wer legt die Ziele
der Agenten fest? Wer bestimmt die Regeln, und wer darf sie verdndern?
Wer kann ihnen widersprechen? Und wer besitzt tatsdchlich die Macht,
die Folgen einer falschen algorithmischen Entscheidung riickgidngig zu

machen?

Ein Team kann {iber enorme Umsetzungskapazitat verfiigen, ohne seine
Prioritdten dndern zu diirfen. Ein anderes kann eine Fiihrungskraft
behalten und gleichzeitig selbst iiber Mittel und lokale Entscheidungen

bestimmen.
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Auf Malorean habe ich bereits jene ,,weichen Entscheidungen“ beschrie-
ben, die Einigkeit vortduschen, ohne den eigentlichen Entschluss, die
akzeptierten Nachteile oder den Entscheidungsberechtigten deutlich zu
machen. Eine Ebene zu streichen dndert nichts, wenn die Macht ebenso

schwer zu erkennen bleibt. [17]

Daraus entsteht ein mogliches Paradox: weniger sichtbare Hierarchie,

aber starker zentralisierte Kontrolle durch Werkzeuge.

Das ist nicht zwangslaufig so. Dieselben Systeme konnen Teams helfen,
lokaler zu entscheiden, und die Regeln der Machtverteilung transparenter
machen. Alles hdngt davon ab, was das Unternehmen tatséchlich delegie-

ren mochte — nicht davon, wie viele Késtchen es im Organigramm entfernt.

Was tatsachlich verschwinden kénnte
Wird KI die mittleren Fiihrungsebenen in Unternehmen verschwinden

lassen?

Manche Ebenen konnten weniger notwendig werden. Doch ihr Ver-
schwinden wire weder automatisch noch gleichbedeutend mit dem

Ende des Managements.

Aufgaben, bei denen vor allem Informationen iibertragen, Fortschrittsbe-
richte zusammengetragen oder wiederkehrende Genehmigungen organi-
siert werden, konnten an Bedeutung verlieren. Andere Aufgaben -
schwierige Abwégungen, Konflikte, Weitergabe von Erfahrung und Ver-
antwortung — miissen auch kiinftig erfiillt werden, méglicherweise auf

andere Weise.

Bayer zeigt, dass eine massive Verringerung von Fithrungsebenen moglich
ist, ohne dass KI als Ursache belegt wire. Block schlégt vor, einen gréferen
Teil der Koordination einem gemeinsamen System zu iibertragen. Meta
erinnert daran, dass schnelleres Umsetzen ohne Blick auf Zuverlassigkeit

und menschliche Belastung das Unternehmen schwéchen kann. Noch ist
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nicht erwiesen, dass Agenten generell das Management verschwinden

lassen.

Der Wandel konnte trotzdem tiefgreifend sein. Fithrungskrifte miiss-
ten seltener als notwendige Durchgangsstation fiir Informationen oder
Genehmigungen dienen. Sie konnten sich stirker der Kohdrenz, aufder-
gewohnlichen Situationen und der Entwicklung von Menschen widmen.
Anderswo wiirden manche Aufgaben direkt von den Teams {ibernommen,

andere in Software integriert oder bei wenigen Entscheidern konzentriert.

Vielleicht wird nicht das Management iiberfliissig. Infrage gestellt
wird vielmehr die Hierarchie als verpflichtender Weg zur Koordina-

tion.

Fiir Entwickler hat das konkrete Folgen. Wenn Arbeit weniger Vermittler
durchlauft, erhalten sie nicht nur mehr Mittel, um etwas zu produzieren.
Sie begegnen den Bediirfnissen, Kompromissen und Ergebnissen, fiir die

jemand einstehen muss, viel unmittelbarer.

Genau diese Verdnderung haben wir im gesamten ersten Buch betrachtet:
Die Fahigkeit zu handeln nimmt zu — und damit auch die Notwendigkeit,

zu verstehen, zu wéhlen und Verantwortung zu iibernehmen.

Das garantiert weder bessere Entscheidungen noch menschlichere Unter-
nehmen. Es zwingt uns aber, Organisation anders zu gestalten: Kontext
teilen, Macht erkennbar machen, Erfahrung weitergeben und Verantwor-

tung fiir Ergebnisse iibernehmen.

Die Frage ist nicht nur, was KI uns heute zu produzieren erlaubt,
sondern welche Art von Unternehmen wir um diese neue Fihigkeit

herum aufbauen wollen.

In der letzten Episode kehren wir zu Malorean Corp. zuriick und sehen,
wie Fithrung und Teams ihre Entscheidungen jenseits des Organigramms

tatsachlich erleben.
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mener Unterstiitzung.

[14] LUIA ne devrait pas seulement servir a produire dix fois plus. Elle devrait

aussi nous obliger a comprendre dix fois mieux ce que nous produisons —
Malorean

e URL: https://malorean.net/articles/2026-07-23-lia-produire-dix-fois-
plus-comprendre-dix-fois-mieux.de.html
* Reflexion iiber mogliche verlorene Lerngelegenheiten fiir jiingere Ent-

wickler bei KI-generiertem Code.



https://www.timeslive.co.za/news/sci-tech/2026-08-26-special-report-mark-zuckerberg-had-a-bold-plan-to-replace-meta-staff-with-ai-heres-how-it-imploded/
https://www.timeslive.co.za/news/sci-tech/2026-08-26-special-report-mark-zuckerberg-had-a-bold-plan-to-replace-meta-staff-with-ai-heres-how-it-imploded/
https://www.timeslive.co.za/news/sci-tech/2026-08-26-special-report-mark-zuckerberg-had-a-bold-plan-to-replace-meta-staff-with-ai-heres-how-it-imploded/
https://link.springer.com/article/10.1007/s00146-025-02761-5
https://www.gallup.com/workplace/713231/ai-not-reassure-workers-managers-do.aspx
https://www.gallup.com/workplace/713231/ai-not-reassure-workers-managers-do.aspx
https://malorean.net/articles/2026-07-23-lia-produire-dix-fois-plus-comprendre-dix-fois-mieux.de.html
https://malorean.net/articles/2026-07-23-lia-produire-dix-fois-plus-comprendre-dix-fois-mieux.de.html

144 10 — WIRD KI DIE MITTLEREN FUHRUNGSEBENEN IM UNTERNEHMEN ...

[15] The distinct effects of Information Technology and Communication
Technology on firm organization — NBER

e URL: https://www.nber.org/papers/w14975
* Unterscheidet den Einfluss besserer Informationszugénge und leichte-

rer Kommunikation auf lokale Entscheidungsfreiheit.

[16] Algorithmic Management: From Technology to Politics and Theory —
Weizenbaum Journal of the Digital Society

* URL: https://0ojs.weizenbaum-institut.de/index.php/wjds/article/
view/4 3 9/163
» Uberblick iiber Fithrungs- und Bewertungsfunktionen algorithmischer

Systeme und Moglichkeiten menschlicher Intervention.

[17] Pourquoi les organisations préférent les décisions molles — Malorean

e URL: https://malorean.net/articles/2026-06-02-pourquoi-les-
organisations-preferent-les-decisions-molles.de.html
* Essay iiber scheinbare Einigkeit, die Entscheidungen, Verluste und Ver-

antwortlichkeiten verschleiert.
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11 — Malorean Corp. — Die
wiedergewonnene Zeit

Zwei Monate nach der Vorfiihrung des Urlaubsmoduls eréffnete Hubert
Félix Duca die Montagsbesprechung, ohne nach dem Stand der Entwick-

lungen zu fragen.
— Also, was haben wir letzte Woche gelernt?
Alice teilte ihren Bildschirm.

Vor ihr lagen die Zusammenfassung der jiingsten Kundenriickmeldungen,
die Ergebnisse laufender Experimente und einige noch offene Entschei-
dungen. Ein Agent hatte die Informationen {iber Nacht erstmals sortiert.
Am Morgen hatte Alice die Ubersicht gepriift, irrefiihrende Verbindungen
entfernt und zwei Fragen erginzt, auf die der Agent allein nicht gekom-

men ware.

— Bei der Chargenriickverfolgbarkeit findet unser Pilotkunde die betrof-
fenen Produktionsvorgidnge deutlich schneller, wenn die Daten vollstandig
sind, begann sie. Aber bei dlteren Daten gibt es Félle, in denen wir unsere
Grenzen ausdriicklich zeigen miissen. Eine neue Darstellung werden wir

mit seinem Qualititsverantwortlichen testen.
Hubert nickte.
— Und bei den anderen Kunden?

— Fiir ein Urteil ist es zu friih, erwiderte Alice. Genau deshalb haben wir

die Funktion noch nicht iiberall eingefiihrt.

Bob iibernahm. Er betreute andere Produktprojekte und hatte kiirzlich

mehrere Gespriache mit Presales und Support gefiihrt.




146 11 — MALOREAN CORP. — DIE WIEDERGEWONNENE ZEIT

— Wir haben aullerdem drei Anfragen, die auf den ersten Blick dhnlich
wirken, sagte er. Der Agent hat sie unter einer einzigen Funktionsidee
zusammengefasst. Dahinter stecken aber mindestens zwei unterschiedli-
che Probleme. Ich mochte zuerst kldren, welche Kunden wir ansprechen

wollen, bevor wir investieren.

— Wie viele Entwickler brauchst du? fragte Hubert.
Bob lachelte.

— Im Augenblick keinen.

Hubert lachelte zuriick.

Bob sah auf eine Benachrichtigung und fiigte hinzu:

— Ubrigens probiert der Support seit gestern ein neues System zur Ein-
ordnung wiederkehrender Anfragen aus. Jemand aus dem Team hat es mit
einem Agenten und anonymisierten Kopien vorbereitet. Sie priifen, ob die

Informationen dadurch schneller bei den richtigen Personen ankommen.
— Wer hat das gestartet? fragte Hubert.

— Der Support. Alice hat bestétigt, dass der Versuch intern und reversibel

bleibt und die Ergebnisse von Menschen gepriift werden.
— Wausstest du davon?
— Von der Idee, ja. Nicht von den Einzelheiten.

Huberts erster Impuls war zu fragen, warum ihn niemand vorher infor-
miert hatte. Er hielt sich zuriick. Sie hatten ja gerade vereinbart, dass
begrenzte, riickgingig zu machende Initiativen nicht mehr seine Geneh-

migung erforderten.

— Sagt mir Bescheid, ob es funktioniert, sagte er schlief3lich. Und falls das

jemand dauerhaft betreuen muss, mochte ich wissen, wer.
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Er hatte den Test nicht genehmigen miissen. Aber {iber die Ressourcen fiir

eine mogliche breitere Einfiihrung entschied weiterhin er.

Noch vor Kurzem wire eine solche Antwort in einer Produktsitzung un-
gewohnlich gewesen. Damals versuchte man vor allem festzulegen, was
die Entwickler in welcher Reihenfolge erledigen sollten. Jetzt verbrachten
Alice und Bob mehr Zeit damit, die richtigen Probleme auszuwéihlen, die
Kohédrenz der Initiativen zu {iberpriifen und bei Entscheidungen einzu-

greifen, die den vereinbarten Rahmen {iberschritten.

Ihre Stellenbezeichnungen waren unveridndert. In den Personalunterlagen

hieRen sie weiterhin Product Manager.

Doch ihr Arbeitsalltag hatte nur noch bedingt Ahnlichkeit mit dem von

vor zwei Monaten.

Am deutlichsten war vielleicht, was inzwischen niemanden mehr {iber-

raschte.

Ein Entwickler sprach mit einem Kunden. Ein anderer legte ein Mini PRD
zur Verbesserung seines Moduls vor. Eine Vertriebsmitarbeiterin erstellte
in der dafiir vorgesehenen Umgebung eine neue Vorfiihrungsvariante. Ein
Mitarbeiter aus dem Support meldete unmittelbar einen Widerspruch in

einer Produktregel.

Niemand begann mehr eine Grundsatzdiskussion iiber die Grenzen der

Berufe.

Malorean hatte nicht verkiindet, dass alle alles tun diirften. Das Unterneh-
men hatte lediglich aufgehort anzunehmen, dass jede Téatigkeit zwangs-

laufig tiber die Person laufen miisse, die sie traditionell austibte.

Die beiden Teams mit jeweils fiinf Entwicklern gab es weiterhin. Die

meisten {ibernahmen inzwischen bestimmte Projekte von Anfang bis
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Ende: das Problem verstehen, einen Projektzuschnitt vorschlagen, mit den
Betroffenen sprechen, entwickeln, testen und schlief8lich die Ergebnisse

beobachten.

Manche gewohnten sich schneller daran als andere. Zwei Entwickler woll-
ten bei der Eingrenzung ihrer Projekte weiterhin eng begleitet werden.
Ein anderer war hervorragend bei komplizierten technischen Problemen,
hatte aber iiberhaupt keine Lust auf zahlreiche Kundentermine. Niemand

versuchte, aus ihnen gegen ihren Willen weitere Lucas zu machen.
Es gab auch weiterhin Tickets.

Sie dienten dazu, eine konkrete Tatigkeit zu koordinieren, eine Aufgabe
festzuhalten oder eine Korrektur zu verfolgen. Aber niemand versuchte
mehr, darin die ganze Begriindung eines Projekts, sdmtliche fritheren
Entscheidungen und jeden fiir einen Agenten niitzlichen Hinweis unter-

zubringen.

Stattdessen pflegte jeder Projektverantwortliche einen eigenen Kontext-
bereich im gemeinsamen Dokumentationswerkzeug. Darin standen Ziele,
Entscheidungen, Quellen, Risiken, offene Fragen und Links zu bereits
vorhandenen Informationen: Tickets, Angebote, Supportberichte, Bespre-

chungsnotizen, Tests und manchmal wiedergefundene alte Diskussionen.

Es war nicht nétig, alles zu kopieren. Man sollte vor allem verstehen
konnen, warum eine Entscheidung getroffen worden war, wo sich eine
Information {iberpriifen liels und wer berechtigt war, die Entscheidung zu

idndern.
Alices erstes Dokument diente als Vorbild.

Bob iibernahm die Methode, dann die Entwickler und spiter mehrere
Personen aus Support, Vertrieb und Implementierung. Viele entdeckten

wie Alice, dass sie ChatGPT in einer Stunde miindlich Entscheidungen
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erkldren konnten, deren schriftliche Ausarbeitung allein sie Tage gekostet

hitte.

Nicht pl6tzlich war alles Wissen aus den Kopfen der Menschen zugénglich
geworden. Doch ein Teil der Griinde, Ausnahmen und stillschweigenden

Erfahrungen wurde nach und nach sichtbar.

Die Fernarbeit hatte das erleichtert. Seit der Pandemie hatte Malorean
ohnehin gelernt, mehr aufzuschreiben, damit Kollegen in ganz Frankreich
nicht auf ein Gesprach auf dem Flur warten mussten. KI beschleunigte das
Erfassen und Ordnen des Wissens. Die Notwendigkeit, es zu teilen, hatte

sie nicht erfunden.

Alice 6ffnete eine Seite mit dem Titel Produktentscheidungen — gemein-

same Regeln.

— Letzte Woche gab es schon wieder ein Missverstandnis, erklarte sie Bob.
In der Dokumentation eines Teams bedeutete ,freigegeben“ so viel wie
»technisch gepriift“. Im Support bedeutete es ,,Produktverhalten mit dem
Kunden bestatigt®.

Bob seufzte.
— Dieses Wort hat noch nie fiir alle dasselbe bedeutet.

— Genau. Ich habe auf die Entscheidung verwiesen, die wir nach der

Chargengeschichte getroffen haben.

Einige Wochen zuvor hétten Lucas und Thomas beinahe zwei unverein-
bare Verhaltensweisen in Riickverfolgbarkeit und Versand nebeneinander
eingefiihrt. Die Anderungen waren beim Test gestoppt worden. Seither
misstrauten die Teams Begriffen, die in einem Modul eindeutig schienen,

in einem anderen aber etwas anderes bedeuteten.

Der geteilte Kontext half. Er schuf aber auch neue Probleme.
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Manche Seiten waren veraltet. Vorldufige Entscheidungen wurden ko-
piert, als wéren sie endgiiltige Regeln. Einmal hatte ein Agent eine alte
Vertriebsannahme hervorgeholt und als verbindliche Unternehmenszusa-

ge dargestellt.

Deshalb fiihrten sie klare Regeln ein: Jeder Kontext benannte seinen
Verantwortlichen, seine Quellen, bestitigte Entscheidungen und weiter-
hin unsichere Punkte. Grundlegende Anderungen mussten dokumentiert
werden; sensible Informationen durften nicht unterschiedslos jedem

Werkzeug zugénglich sein.
— Vielleicht hatten wir uns all diese Seiten sparen kdnnen, meinte Bob.

— Vielleicht. Aber vorher gab es die Widerspriiche auch schon. Sie steck-

ten nur in unseren Képfen, und niemand konnte sie sehen.
Alice las die letzte Anderung ihres Kollegen.

— Den Grundsatz finde ich richtig. Aber nicht die Formulierung zu den

deutschen Kunden: Dafiir wissen wir noch zu wenig.
Bob korrigierte die Zeile.

So sah die Arbeit eines Garanten oft aus: nicht jede Bildschirmansicht
genehmigen, sondern verhindern, dass eine Annahme unbemerkt zur

Regel wurde.

Im anderen Team hatte Thomas gerade ein Gesprdch mit einem neuen

Entwickler beendet.

Eine Stunde lang hatte er ihm die Geschichte des ERP-Codes erldutert.
Der neue Kollege hatte einen Assistenten benutzt, um einen alten Mecha-
nismus der Lohnabrechnung zu verstehen. Dann hatte er gefragt, warum

ein Sonderfall anscheinend der allgemeinen Regel widersprach.
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Thomas fand den Grund fiir diese Ausnahme in einer fritheren Ausliefe-

rung.

— Wenn du nur die Zusammenfassung liest, hiltst du den Code vielleicht
fiir aufraumbediirftig, erklédrte er. Aber bevor wir etwas aufraumen, miis-

sen wir verstehen, was wir entfernen wiirden.
— Kannst du das im Teamkontext festhalten?
— Genau das mache ich.

Thomas teilte eine neue Notiz. Er hatte die Quelle, die Erklarung und zwei

Testfille erganzt.

Noch immer lieR er seine technischen Anderungen nicht von Agenten
schreiben wie Lucas. Seine Skepsis war nicht verschwunden. Doch die
neuen Dokumentationsbereiche nutzte er gern, und er arbeitete hdufiger

mit anderen zusammen, um seine Erfahrung weiterzugeben.

Vivien, der den Einstieg des neuen Entwicklers begleitet hatte, rief Thomas

wenig spater per Video an.

— Wie lauft’s?

— Gut. Er ist neugierig und fragt nach, bevor er etwas 16scht.
— Das beruhigt mich.

— Und ich habe endlich aufgeschrieben, warum manche Priifungen exis-

tieren.
Vivien lachelte.
— Du hast also deine Meinung iiber KI gedndert?

— Nein. Ich habe meine Meinung dariiber geédndert, diese Erklarungen

fiir mich zu behalten.

Er machte eine Pause.
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— Nur braucht man dafiir Zeit. Wenn ich anderen helfen soll und gleich-
zeitig samtliche Tage mit Entwicklungsaufgaben vollgepackt sind, wird

das nicht funktionieren.

— Ich habe mit Hubert gesprochen. Wir haben Zeit fiir die Begleitung
anderer ausdriicklich in der Planung vorgesehen. Das soll keine Aufgabe

sein, die erst erledigt wird, wenn alles andere fertig ist.

Vivien wusste genau, was er meinte. Jahrelang hatten Teams versprochen,
Neueinsteiger einzuarbeiten, ,,sobald wieder etwas Zeit ist“. Dieser Zeit-

punkt kam nie.

Sie sprachen noch {iber die Bediirfnisse des neuen Entwicklers, dann

beendete Vivien die Videokonferenz.

Seine Auslieferungsiibersicht hatte er kein einziges Mal geoffnet.

Zur Mittagszeit bat Hubert Vivien um einen Anruf.

— Ich habe eine Frage, begann er. Wie viel Zeit verbringst du heute noch

mit den Dingen, die du letztes Jahr getan hast?
Vivien dachte nach.

— Nicht genug, um meine alte Vollzeitstelle zu rechtfertigen, wenn du das

wissen willst.
Hubert antwortete zunéchst nicht.

Lange Zeit war Vivien die zentrale Anlaufstelle fiir zwei technische Teams
gewesen. Er betreute die Auslieferungen, Abhingigkeiten, einen Teil der
dringenden Aufgaben und den Austausch zwischen Entwicklern und Fach-
verantwortlichen. Als die Organisation weniger autonom gewesen war,

hatte ihn das mehr als ausreichend beschéftigt.

Heute war das anders.
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Fiir jedes Projekt gab es eine klar benannte verantwortliche Person. Ent-
wickler trafen viele Entscheidungen vor Ort. Informationen zirkulierten,
ohne dass Vivien sie weiterreichen musste. Die Werkzeuge erstellten
Ubersichten und wiesen auf Abhingigkeiten hin, auch wenn man ihre

Aussagen weiterhin iiberpriifen musste.

Zwischenmenschliche Probleme, Konflikte und die Unterstiitzung anderer
waren nicht verschwunden. Vivien half noch immer dabei. Doch dafiir
brauchte es keine Stelle mehr, deren Hauptaufgabe die tégliche Uberwa-

chung sédmtlicher Auslieferungen war.

— Ich bin nicht traurig, dass ich weniger sinnlose Besprechungen habe,
fuhr er fort. Im Gegenteil. Aber ich habe nicht jahrelang gelernt, Teams
zu fithren, um jetzt nur noch zu {iberpriifen, ob ein Agent seine Tabelle

richtig ausgefiillt hat.
— Das werde ich auch nicht von dir verlangen, sagte Hubert.

Sie hatten einen Ubergang vorbereitet. Wichtige technische Entscheidun-
gen lagen bei den jeweiligen Garanten. Menschen, die andere begleiteten,
erhielten ausdriicklich dafiir reservierte Zeit. Hubert behielt die Verant-
wortung fiir Karriereentscheidungen und menschliche Schwierigkeiten,
die nicht einfach einem Dokument {iberlassen werden konnten. Vivien

sollte bei den letzten Koordinationsaufgaben die Ubergabe organisieren.

Das funktionierte nicht immer perfekt. Einmal hatten zwei Personen je-
weils geglaubt, die andere kiimmere sich um einen Kollegen in Schwierig-
keiten. Ein anderes Team hatte zu lange auf eine Entscheidung gewartet,

weil niemand einen Verantwortlichen benannt hatte.

Jedes Mal klarten sie die Zustdndigkeiten und verbesserten ihre Sichtbar-

keit.

— Eines mochte ich auf keinen Fall, sagte Hubert. Deine Stelle abschaffen

und so tun, als wére deine bisherige Arbeit wertlos gewesen.
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— Das mochte ich auch nicht.

— Dann miissen wir herausfinden, wo deine Erfahrung uns heute helfen

kann.
Vivien betrachtete seine Tasse.

— Ich glaube, ich habe eine Idee.

Einige Tage zuvor hatte seine Frau wieder von Deutschland gesprochen.

Sie war Deutsche. Seit einiger Zeit diskutierten sie dariiber, vielleicht
dorthin zu ziehen. Es eilte nicht. Sie hatten ihr Leben in Frankreich, ihre
Gewohnheiten und Freunde. Doch die Moglichkeit kam immer haufiger

zur Sprache, zunehmend mit konkreten Details.
Vivien hatte das Thema stets aufgeschoben.

Er liebte seine Arbeit bei Malorean zu sehr. Er kannte die Teams, ihre
Geschichte, die Software und die Kunden. Zu gehen hitte sich angefiihlt,

als wiirde er etwas verlassen, das er selbst mit aufgebaut hatte.

Andererseits mochte er Herausforderungen. In dieser Phase seiner Lauf-
bahn ertappte er sich bei dem Wunsch, noch einmal etwas Neues zu

wagen.

Am Samstag zuvor hatten sie sich Wohnungsanzeigen in Deutschland
angesehen, ohne sich ganz einzugestehen, wie ernst das inzwischen war.

Dann hatte seine Frau den Computer geschlossen.
— Weil3t du, sagte sie, wir miissen nicht noch zehn Jahre dariiber reden.
Vivien hatte gelacht.

Aber am Montag dachte er immer noch daran.

— Deutschland? wiederholte Hubert.
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Vivien nickte.

— Seit Jahren sprechen wir in Strategiebesprechungen dariiber. Wir
haben dort ein paar Kunden, aber hauptsidchlich Tochtergesellschaften
franzosischer Konzerne. Wir haben noch nicht gelernt, unser ERP wirklich

an deutsche Unternehmen zu verkaufen.
— Stimmt.

— Und wir sagen immer, dass wir es versuchen, sobald das Produkt bereit
ist. Aber wir werden nie erfahren, was fehlt, solange wir nicht ernsthaft

mit den Unternehmen vor Ort sprechen.
Hubert horte aufmerksam zu.
— Du mochtest die Markterschlieldung iibernehmen?

— Ja. Aber ich werde nicht so tun, als wére ich {iber Nacht Experte fiir
den deutschen Markt geworden. Ich kenne unser Produkt, seine Grenzen,
unsere Teams und die Art, wie Kunden es einfiihren. Ich weil3, wie man
Menschen fiir die Losung eines komplizierten Problems zusammenbringt.

Den Rest muss ich lernen.
— Hast du schon im Vertrieb gearbeitet?

— Nicht so wie Julie oder Philippe. Und ich will ihnen sicher nicht
erklaren, wie sie ihren Beruf machen sollen. Ich mochte mit ihnen zusam-
menarbeiten, mit unserem Implementierungsteam und den Fachleuten,
um die Bediirfnisse deutscher Unternehmen zu verstehen und zu sehen,

ob wir sie erfiillen konnen.
Vivien zogerte.

— Meine Frau ist Deutsche. Seit einiger Zeit reden wir dariiber, dort zu
leben. Das wére die Gelegenheit, etwas zu machen, das mich wirklich

interessiert, ohne Malorean zu verlassen.
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Hubert schwieg eine Weile.
— Du weildt, dass es nicht reicht, die Benutzeroberfldche zu iibersetzen?

— Natiirlich. Ein ERP muss Regeln und Ablédufe abbilden, die sich von
Land zu Land unterscheiden. Die Beschriftungen auf Deutsch zu iiberset-
zen geniigt nicht. Wir miissen kldren, was wir tatsichlich versprechen

konnen und was wir entwickeln, anpassen oder ablehnen miissen.
— Wir kénnten uns auch irren.

— Wahrscheinlich werden wir bei manchen Dingen falschliegen. Das
mochte ich lieber in Gesprachen mit Kunden herausfinden, als nach einem

Jahr Entwicklungsarbeit an Funktionen, die niemand braucht.
Hubert sah auf seine Projektliste.

Lange Zeit war Deutschland eine Ambition fiir spater gewesen. Zuerst
mussten Riickstdnde aufgearbeitet, weitere Entwickler eingestellt, Zeit fiir
Anpassungen des ERP geschaffen, Vorfiihrungen vorbereitet und Teams

geschult werden.

Manche Schwierigkeiten waren noch da. Doch einige hatten eine andere

Grofenordnung bekommen.

Eine Vorfiihrung vorzubereiten kostete weniger Miihe. Produktvarianten
lielen sich erproben, ohne jedes Mal die Entwickler zu beanspruchen.
Support und Presales erstellten Dokumente leichter und tauschten Wissen
besser aus. Den Entwicklern fehlte seltener die Kapazitit, begrenzte An-

sédtze zu untersuchen.
Das hiel3 nicht, dass ihnen die Arbeit ausgegangen war.

Es hiel3, dass sie einen Teil ihrer Energie fiir andere Dinge einsetzen
konnten, statt nur die aufgestauten Wiinsche franzosischer Kunden abzu-

arbeiten.
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— Mach mir einen Vorschlag fiir eine erste Phase, sagte Hubert. Keine
Ankiindigung einer Markter6ffnung. Gesprache, die Fragen, die wir beant-
worten wollen, die Kompetenzen, die du brauchst, und einen Weg, um

anschlief3end iiber das Weitergehen zu entscheiden.
Vivien lachelte.
— Ein Mini PRD fiir Deutschland?

— Mach dich nicht lustig. Wenn wir ein technisches Projekt so eingrenzen
konnen, sollten wir wenigstens versuchen, die Annahmen eines Markter-

schliefSungsprojekts ebenso klar zu formulieren.

— Gut. Aber ich moéchte mir das Recht bewahren herauszufinden, dass

wir falschlagen.

— Darauf verlasse ich mich.

In der folgenden Woche versammelte Hubert Alice, Bob, Vivien, Julie und

Philippe.

Er stellte den Vorschlag vor, ohne zunéchst zu fragen, wie viele Funktionen

dafiir entwickelt werden miissten.

— Wir haben heute Moéglichkeiten, die wir vor zwei Monaten noch nicht
hatten. Ich moéchte einen Teil davon nutzen, um herauszufinden, was eine

echte Priasenz auf dem deutschen Markt fiir uns bedeuten wiirde.
Julie reagierte zuerst.

— Ich kann schon Vorfiithrungen auf Deutsch vorbereiten. Wir konnten
auch ziemlich schnell potenzielle Kunden kontaktieren. Mit KI lassen sich

die Unterlagen in wenigen Stunden anpassen.
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— Die Unterlagen vielleicht, sagte Philippe. Aber ein deutscher Geschifts-
fiihrer kauft nicht einfach ein ERE weil die Priasentation in seiner Sprache
ist.

Julie verschrankte die Arme.

— Das habe ich auch nicht gesagt.

— Weild ich. Wir miissen aber verstehen, wie sie Lieferanten auswahlen,
wen sie einbeziehen und welche Art von Vertrauen notig ist. Wir kennen

den Markt noch zu wenig.
Bevor daraus eine Debatte iiber Werkzeuge wurde, mischte sich Vivien ein.

— Genau das mochte ich lernen. Julie, wir brauchen deine Féhigkeit,
schnell Ansétze und Vorfithrungen vorzubereiten. Philippe, wir brauchen
deine Erfahrung mit groen Kunden und den Gesprichen, die man nicht
mit einer schénen Oberfldache entscheiden kann. Und unsere Implemen-
tierungsspezialisten kennen die Fragen, die Kunden oft erst zu spéit

entdecken.
Alice meldete sich.

— Auf der Produktseite miissen wir die Grenzen sehr deutlich machen.
Wir konnen schnell etwas ausprobieren, aber keine Funktionen zu gesetz-

lichen Anforderungen versprechen, die wir nicht gepriift haben.
Bob nickte.

— Und wir miissen uns entscheiden, welche Art von Unternehmen wir
zuerst kennenlernen wollen. ,,Deutschland” ist kein Kundentyp. Wenn wir
versuchen, jeden zu bedienen, machen wir dieselben Fehler wie friiher in

Frankreich.

Hubert betrachtete die Gesichter auf dem Bildschirm.



11 — MALOREAN CORP. — DIE WIEDERGEWONNENE ZEIT 159

Er hatte Vivien gebeten, einen Ansatz vorzuschlagen. Niemand hatte
verlangt, sofort ein dauerhaftes Team aufzubauen, sdmtliche Entwick-
lungskapazitit zu reservieren oder einen Termin fiir den Markteintritt zu

versprechen.

Und doch begannen die Beteiligten bereits, ihre moglichen Beitrage zu

benennen.
Das wurde bei Malorean allméhlich zur Gewohnheit.

— Gut, sagte Hubert. Ich entscheide Folgendes: Wir finanzieren eine erste
Erkundungsphase. Vivien tragt die Verantwortung. Er soll herausfinden,
welche Probleme deutscher Unternehmen wir schon 16sen konnen, wel-
che Anpassungen benétigen und welche wir bewusst nicht iibernehmen

wollen. Danach entscheiden wir iiber weitere Investitionen.
Er fiigte hinzu:

— Und niemand wird diesem Projekt allein deshalb zugeteilt, weil ein
Werkzeug ihm Zeit gespart hat. Wir priifen, welche Kapazitét tatsdchlich

frei wird, ohne die heutigen Kunden im Stich zu lassen.

Vivien notierte den letzten Punkt. Er hatte lange genug Pléane erstellt,
um zu wissen, dass auf dem Papier frei gewordene Zeit nicht unbedingt

wirklich verfiigbar war.

In den néchsten Tagen sprach er mit den Teams aus Presales und Imple-

mentierung.

Ein Teil ihrer Arbeit hatte sich verdndert: Vorfiihrungen liefen sich
nun aus wiederverwendbaren Konfigurationen zusammenstellen, und
Gespréche mit Kunden waren leichter zusammenzufassen. Zwei Personen

erklarten ihm, dass sie nicht mehr so viel Zeit mit der Neuerstellung
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derselben Unterlagen verbrachten und gern an den ersten Gesprachen mit

deutschen Unternehmen teilnehmen wiirden.

— Ich kann dir helfen, die Fragen zur Einfiihrung vorzubereiten, schlug

eine von ihnen vor. Und bei ein paar Videoterminen dabei sein.
— Und deine franzosischen Kunden? fragte Vivien.

— Alles stehen lassen kann ich nicht. Aber wenn wir es einplanen, kann

ich etwas Zeit reservieren.

Eine andere Person war durch mehrere schwierige Einfithrungen voll

ausgelastet und hatte iiberhaupt keine Zeit.
Vivien drangte nicht.

Gemeinsam vereinbarten sie eine vorliufige Aufteilung: einige fest reser-
vierte Zeitfenster fiir das Verstdndnis deutscher Kundenbediirfnisse, bei
Bedarf Termine mit bestehenden Tochtergesellschaften als Kunden, aber
keine Zusage zu einer dauerhaften Besetzung, bevor der tatsdchliche

Aufwand bekannt war.

Die gewonnene Zeit verwandelte sich nicht von allein in Wachstum.
Jemand musste entscheiden, was man damit anfangen wollte — und bereit
sein, die freigewordenen Stunden nicht sofort wieder mit den Anforde-

rungen von gestern zu fiillen.

Am Abend erhielt Alice eine Nachricht von Lucas.

Ich habe vom Deutschlandprojekt gehort. Unser Konfigurationsmechanismus
konnte helfen, bestimmte Unterschiede in den Abldufen auszuprobieren. Ich
konnte eine Testumgebung vorbereiten, ohne das Standardprodukt anzufas-

sen. Interessiert euch das?

Alice las die Nachricht zweimal.
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Zwei Monate zuvor hatte ein solcher Vorschlag vermutlich eine Diskussion
dariiber ausgel6st, ob ein Entwickler auf einen offiziellen Auftrag warten
miisse. Jetzt ging es zuerst um einfachere Fragen: War das strategisch

sinnvoll und innerhalb welcher Grenzen durfte er handeln?

Alice 6ffnete den Kontext zur ersten deutschen Erkundungsphase. Vivien
hatte dort bereits Annahmen, Verantwortliche, Grenzen und offene Fragen

dokumentiert.
Sie antwortete:

Ja, wenn du das Projekt gemeinsam mit Vivien eingrenzt und wir eine
geschdftliche Annahme nicht ohne Priifung in eine Standardfunktion ver-
wandeln. Beginne bei dem, was wir lernen wollen, nicht bei dem, was wir

bauen kénnen.

Lucas antwortete fast sofort.
Verstanden. Ich bereite ein Mini PRD vor.
Alice lachelte.

Sie erinnerte sich an jenen Freitag, als Lucas ihnen ein Urlaubsmodul
gezeigt hatte, das er in zwei Tagen gebaut hatte. Damals wollten alle

verstehen, wie er so viel so schnell schaffen konnte.

An diesem Abend iiberraschte es niemanden mehr, dass er rasch eine

Vorfithrung entwickeln konnte.

Jetzt ging es darum herauszufinden, wozu man sie brauchte.

Vivien beendete den Tag, indem er seiner Frau die Termine der ersten

Gesprédche mit Unternehmen in Deutschland zeigte.

Noch war kein Vertrag unterschrieben. Malorean hatte weder ein Biiro er-

offnet noch das ERP an sdmtliche Anforderungen des Marktes angepasst.
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Sie mussten die Gewohnheiten vor Ort kennenlernen, rechtliche und
regulatorische Grenzen priifen und herausfinden, wie man Unternehmen

iiberzeugte, die Malorean nicht kannten.

Es gab weit mehr Unbekanntes als Gewissheiten.

— Macht dir das Angst? fragte seine Frau.

— Ein bisschen.

— Als du deine Teams koordiniert hast, warst du immer so sicher.
Vivien lachelte.

— Ich hatte jahrelang gelernt, wie dieser Beruf funktioniert.

— Und jetzt?

Er betrachtete das Dokument, das er fiir seinen ersten Besuch angelegt

hatte.

Fragen. Annahmen. Namen von Menschen, mit denen er sprechen wollte.

Eine erste Liste der Dinge, die er noch nicht wusste.

— Jetzt, antwortete er, habe ich wieder etwas zu lernen.

Sie trat ndher an den Bildschirm.

— Und was ist mit uns?

— Jetzt konnen wir endlich ernsthaft {iber unseren Umzug sprechen.
Sie legte ihm eine Hand auf die Schulter.

Vivien dachte an seine alte Auslieferungsiibersicht, die Montagsbespre-
chungen und all die Arbeit, mit der er Projekte zusammengehalten hatte.

Er hatte sie gern gemacht. Er bereute diese Jahre nicht.

Und er bereute auch nicht, akzeptiert zu haben, dass die Teams ihn nicht

mehr auf dieselbe Weise brauchten.
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Auf dem Bildschirm stand die Bestitigung des ersten Termins in Deutsch-
land.

Fiir Malorean war das noch keine Eroberung und kein Erfolg.

Es war ein Anfang.
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Durchlassigere Berufsgrenzen, klarere Verantwortlichkeiten

Unsere Berufe legen nicht mehr genau fest, was jeder Einzelne tun
kann. Ein Entwickler kann Kundenbediirfnisse untersuchen, ein PM selbst
eine Losung bauen und ein Vertriebsmitarbeiter einen Prototyp erstellen.
KI o6ffnet Moglichkeiten, die frither anderen Fachgebieten vorbehalten

waren. Das macht deren Kompetenzen aber nicht austauschbar.

Wir sind nicht mehr nur fiir das verantwortlich, was wir eigenhindig
ausfiihren. Wir konnen ein Projekt {ibernehmen, das mehrere Funktionen
beriihrt, wahrend die Garanten die Kohdrenz ihrer jeweiligen Fachberei-
che sichern. Die Fahigkeit zu handeln verteilt sich; die Verantwortung darf

sich dabei nicht auflosen.

Daraus ergeben sich zwei gegensétzliche Risiken: weiter zu sagen ,,Das ist
nicht mein Beruf“ oder anzunehmen ,,Wenn ich es machen kann, darf ich
auch allein entscheiden“. Weder das Verteidigen der alten Zusténdigkeits-
grenzen noch ihre vollstdndige Auflésung reicht aus, um Zusammenarbeit

Zu organisieren.

Autonomie braucht einen gemeinsamen Kontext

Mehr Freiheit ist nur sinnvoll, wenn jeder die Informationen besitzt, die
fiir ein fundiertes Urteil nétig sind. Ohne gemeinsamen Kontext kann
eine Entscheidung vor Ort richtig erscheinen und dennoch einem umfas-
senderen Bedarf, einer fritheren Entscheidung oder einer Einschrankung

widersprechen.

Dokumentation bedeutet deshalb nicht, Berichte anzuhiufen. Sie soll
das Problem, das Ziel, die Annahmen, die Griinde fiir Entscheidungen,

die Grenzen und die Eskalationsregeln zugénglich machen. Wenn diese
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Elemente ausdriicklich festgehalten werden, konnen Menschen handeln,
ohne bei jedem Schritt die Person suchen zu miissen, die das noétige
Wissen besitzt. Der Kontext wird zum Werkzeug fiir Entscheidungen — fiir

Menschen und Agenten.

Auch die Garanten verdndern dabei ihre Haltung. Sie kontrollieren nicht
jede Initiative. Sie machen die Regeln verstdndlich, achten auf ihre Kohé-
renz und greifen ein, wenn eine Entscheidung den Rahmen iiberschreitet.
Ohne Schutzmechanismen kann Freiheit im Chaos enden. Muss jedoch
jede Entscheidung nach oben zur Freigabe, bleibt Autonomie ein leeres

Versprechen.

Auch das Management entwickelt sich weiter. Ein Teil der Uberwa-
chung und Koordination kann anders erledigt werden. Doch Menschen
miissen weiterhin begleitet, Erfahrung weitergegeben, Konflikte gelost
und schwierige Entscheidungen verantwortet werden. Diese Aufgaben
verschwinden nicht mit den Tétigkeiten, die ihnen friiher ihre Form ver-

liehen haben.

Mehr von dem tun, was wirklich zahlt

Die Versuchung wird grof3 sein, diesen Wandel an der Zahl entwickelter
Funktionen oder eingesparter Stunden zu messen. KI kann uns tatsichlich
mehr produzieren lassen. Doch wenn wir die gewonnene Zeit sofort mit
neuen Aufgaben fiillen, beschleunigen wir nur die bisherige Arbeitsweise,

ohne nach ihrem Zweck zu fragen.

Wir kénnen die neuen Moglichkeiten ebenso dazu nutzen, Bediirfnisse
besser zu verstehen, Annahmen zu {iberpriifen, Bestehendes zu verbessern
und auf Dinge zu verzichten, die keinen Wert schaffen. Nichts davon
geschieht automatisch. Wir miissen entscheiden, worin wir die frei gewor-

dene Aufmerksamkeit und die gewonnenen Mittel investieren.
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Vivien bei Malorean Corp. entdeckt nicht nur, dass seine bisherige Arbeit
weniger Zeit beansprucht. Er erkennt, dass er seine Erfahrung fiir ein
anderes Problem einsetzen kann, ohne Erfolgsgarantie. Fortschritt bemisst
sich nicht allein daran, was automatisiert wurde, sondern auch daran, was

dieser Wandel moglich macht.

Am Anfang der Geschichte staunten alle dariiber, wie schnell Lucas etwas
entwickeln konnte. Am Ende lautet die Frage: Warum bauen wir etwas,

fiir wen und mit welchen Folgen?

Die Herausforderung durch KI besteht nicht darin, uns immer mehr
erledigen zu lassen. Sie besteht darin, uns die Méglichkeit zu geben,

mehr von dem zu tun, was wirklich zahlt.
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