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Das Buch 
Leonard, der Centurio beschreibt einen Zustand, 

den viele Organisationen kennen, 

aber selten benennen. 

 

Verantwortung wächst, 

während Mandate ungeklärt bleiben. 

Der Betrieb läuft, 

weil Menschen tragen, 

was strukturell nie gebaut wurde. 

 

Künstliche Intelligenz verändert diesen Zustand 

nicht zuerst durch Fortschritt, 

sondern durch Sichtbarkeit. 

 

Mit skalierter Intelligenz 

steigt nicht nur die Wirkung, 

sondern auch die Nachvollziehbarkeit 

von Beitrag, Entscheidung und Folge. 

 

Was früher kompensiert wurde, 

wird nachvollziehbar. 

Was getragen wurde, 

wird zurechenbar. 

 

Dieses Buch ist kein Ratgeber 

und keine Anleitung. 

 

Es bietet Begriffe, 

Unterscheidungen 

und einen Denkraum 

für Verantwortung unter Systemlast – 
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dort, 

wo Wirkung entsteht 

und Haftung bindet. 

 

Es ordnet. 
Es erklärt nicht. 
 

Genre: Business-Novelle 
Haftungsausschluss: Dieses Buch ersetzt keine rechtliche oder 

organisatorische Beratung. 
 

Der Autor: 
Tom Kostrzewa —  Evergreen Architect 
Organisational AI. 
Structure first. Not AI first.  
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Leitlinien 
No AI without Service Architecture. 

Organisations-KI bezeichnet die Mandatsarchitektur von 

Service-Organisationen unter AI Visibility. 

Sie koppelt Mandat, Service-Definition, Haftung und 

Contribution Layer so, dass Verantwortung strukturell getragen 

wird. 

Wo Verantwortung schneller wächst als Mandat, beginnt die 

Frage nach Struktur. 

Stufe Begriff Kernsatz 

1 KI-Sichtbarkeit 
KI-Sichtbarkeit verdichtet 

Zurechenbarkeit im Servicefluss. 

2 Der Centurio 
Verantwortung wächst schneller als 

Mandat. 

3 MSH-Knoten 

Der Engpass liegt nicht im Tool, 

sondern im Mandat-Service-Haftungs-

Knoten. 

4 Mandatsarchitektur 
Mandatsarchitektur institutionalisiert 

Urteilskraft unter Haftungsdruck. 

5 Kohärente Kohorten 

Kohärente Kohorten sind die kleinste 

tragfähige Einheit 

institutionalisierter Verantwortung. 

6 Yardstick 

Gemessen wird nicht das Tool, sondern 

der KI-Beitrag pro Service-

Stückkosten. 

7 Migrationsmacht 

Migrationsmacht entsteht dort, wo 

Organisationen Technologie wechseln 

können, ohne ihre Servicefähigkeit zu 

verlieren.  
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Beim Lesen 
 

Dieses Buch ist nicht dafür geschrieben worden, 
zwischen Terminen gelesen zu werden. 
Es ist langsam entstanden. 
 

Manche Gedanken brauchen Zeit, 
bis sie sich setzen. 
Nicht, weil sie kompliziert sind. 
Sondern weil sie tragen. 
 

Ich lese solche Texte gern mit einer Zigarre. 
Nicht aus Gewohnheit. 
Sondern aus Respekt vor der Zeit, 
die Denken braucht. 
 

Wenn ich eine nenne, 
dann diese Zigarre: 
Honor Among Thieves. 
 

Wegen des Namens. 
Kein Gedanke entsteht allein. 
 
Alles, was hier steht, 
steht auf Schultern anderer. 
Manches übernommen. 
Manches weitergedacht. 
Manches bewusst widersprochen. 
 

Lesen Sie dieses Buch 
nicht, um schneller zu werden. 
Lesen Sie es, 
um genauer zu stehen.  
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Leonard 
Leonard Weiss leitet einen Fachbereich, der seit Jahren  

zuverlässig liefert. 
Budget im Griff. Team stabil. Kaum Fluktuation. 
 

Wenn etwas klemmt, wird es gelöst. 
Nicht formal. Sondern pragmatisch. 
 

Leonard kennt die Abkürzungen im System. 
Er weiß, wen man anruft, wenn ein Prozess hängenbleibt. 
Er weiß, welche Entscheidung man besser nicht eskaliert. 
Und welche man trotzdem trifft. 
 

Leonard ist kein Sonderfall. 
Er steht dort, wo Verantwortung zuverlässig landet. 
 
So hält sich der Betrieb. 
 

Als die ersten KI-Anwendungen eingeführt werden, ändert sich 

zunächst wenig. 
Einige Reports laufen schneller. 
Manche Analysen wirken sauberer. 
Die Erwartungshaltung steigt. 
 

Leonard unterschreibt Freigaben. 
Nicht, weil er alles entschieden hätte. 
Sondern weil jemand unterschreiben muss. 
 

Nach außen wirkt alles kontrolliert. 
Nach innen verdichtet sich etwas. 
 

Fragen tauchen auf, die früher keine Rolle spielten. 
Wer entscheidet, wenn ein System priorisiert? 
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Wer trägt Verantwortung, wenn eine Empfehlung wirkt? 
Wer haftet, wenn niemand mehr genau sagen kann, warum etwas so 

gelaufen ist? 
 

Leonard beantwortet diese Fragen nicht laut. 
Er sichert mehr ab, als vorgesehen ist. 
Nicht aus Unsicherheit. 
Sondern aus Pflichtgefühl. 
 

Die Organisation nennt das Führung. 
Leonard nennt es getragenen Alltag. 
 

Er merkt, dass sich etwas verschoben hat. 
Nicht in den Systemen. 
Sondern in der Last. 
 

Was früher als Erfahrung galt, liegt nun offen. 
Was früher improvisiert wurde, ist nachvollziehbar. 
Und damit überprüfbar. 
 

Die Last ist nicht neu. 
Sie liegt offen. 
 

So hält sich der Betrieb. 
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Vorwort 
 
Für Fachbereichsleiter 
 
Dieses Buch richtet sich an Menschen, die Verantwortung tra-

gen, ohne dass ihre Entscheidungsgrenzen immer geklärt sind. 

Fachbereichsleiter kennen diese Situation. 
 

Ergebnisse werden erwartet. 
Lieferfähigkeit gilt als Voraussetzung. 
 
Neue Technologien – insbesondere Künstliche Intelligenz – sol-

len eingesetzt werden. 
 
Strukturen, Rollen und Übergaben bleiben dabei oft unverän-

dert. 
 

Das erzeugt Druck. 
Nicht laut. 
Nicht spektakulär. 
Sondern dauerhaft. 
 

Viele reagieren darauf, indem sie mehr tragen, mehr absichern, 

mehr kompensieren. 
 
Nicht aus Ehrgeiz. 
Sondern weil der Betrieb weiterlaufen muss. 
 

Dieses Buch sucht keine Verantwortlichen. 
Es untersucht Verantwortung. 
 

Es ist nicht entstanden,  
um zu erklären, was besser gemacht werden sollte. 
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Es ist entstanden,  
weil in vielen Organisationen etwas nicht zusammenpasst. 
 

Verantwortung wächst schneller als Mandat. 
 
Technologie entwickelt sich schneller als Struktur. 
Erwartungen steigen schneller als Entscheidungsfähigkeit. 
 

Das ist kein individuelles Problem. 
Es ist ein strukturelles Muster. 
Künstliche Intelligenz macht dieses Muster sichtbar. 
 
Nicht, weil sie etwas zerstört. 
Sondern weil sie nicht kompensiert. 
 

Was früher durch Erfahrung, Loyalität und Improvisation getra-

gen wurde, steht plötzlich zur Disposition. 
 

Dieses Buch betrachtet Organisations-KI aus der Perspektive 

von Dienstleistungsorganisationen. 
Dort, wo Wirkung im Moment der Nutzung entsteht 
und Verantwortung entlang von Services bindet. 
 

In Produktionsbetrieben greift diese Logik nur dort, wo sie 

selbst als (interne) Dienstleister auftreten – etwa in Shared 

Services oder Service-Support. 
Wo Wertschöpfung primär über Produktionslogik erfolgt, 
stellt sich Organisations-KI anders dar. 
 

Dieses Buch lädt nicht zu einer weiteren Transformation ein. 
Es lädt dazu ein, einen Schritt zurückzutreten und einzuord-

nen, was hier eigentlich passiert. 
 

Nicht, um weniger Verantwortung zu übernehmen. 



 

 
15 

Sondern um zu klären, welche Verantwortung tragfähig ist. 
 

In diesem Buch finden sich keine Checklisten. 
Keine Tools. 
Keine schnellen Lösungen. 
 

Es finden sich Begriffe. 
Unterscheidungen. 
Eine Sprache für Situationen, die oft nur als persönlicher 

Druck erlebt werden. 
 

Dieses Buch ist kein Urteil. 
Es ist ein Denkraum. 
 

Es beantwortet nichts. 
Es ordnet. 
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Leonard - Szene 1 
 

Leonard gibt Freigaben für neue Systeme. 
 

Die Unterlagen sind sauberer geworden. 
Die Vorlagen strukturierter. 
Die Fragen präziser formuliert als früher. 
 

Was vorgelegt wird, wirkt nachvollziehbar. 
Fast abgeschlossen. 
 

Leonard liest genauer als zuvor. 
Nicht, weil er misstrauisch ist. 
Sondern weil mehr sichtbar ist. 
 

Wo früher Zusammenfassungen reichten, 
liegen nun Annahmen offen. 
Prioritäten. 
Abhängigkeiten. 
Grenzen, die bisher nur im Kopf existierten. 
 

In den Anhängen stehen plötzlich Details, 
die niemand „erzählen“ muss. 
Wer etwas geliefert hat. 
Wer etwas geprüft hat. 
Was als gegeben vorausgesetzt wird. 
 

Übergaben, die bisher durch Erfahrung getragen wurden, 
stehen nun schwarz auf weiß. 
 

Leonard unterschreibt weiterhin. 
Wie immer. 
Der Betrieb braucht Freigaben. 
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Systeme brauchen Entscheidungen. 
Aber etwas hat sich verschoben. 
 

Entscheidungen verschwinden nicht mehr. 
Sie hinterlassen Spuren. 
 

Leonard merkt, 
wie sich Verantwortung verlagert, 
ohne dass sie offiziell neu verteilt wurde. 
 

Er bleibt im gleichen Rhythmus. 
Er stellt eine zusätzliche Frage. 
Dann noch eine. 
 
Er lässt sich eine Stelle zeigen, 
die früher „ungefähr klar“ war – für alle Beteiligten. 
Nicht, weil er bremsen will. 
Sondern weil er weiss: 
Wenn etwas später auffällt, 
landet es nicht beim System. 
 

Die Last verändert sich nicht in der Menge. 
Sondern in ihrer Dichte. 
 

Was früher getragen wurde, ohne aufzufallen, 
liegt nun offen. 
Als Annahme. 
Als Freigabe. 
Als Verantwortung. 
 

Die Organisation nennt das Fortschritt. 
Leonard nennt es Klarheit unter Last. 
 

So hält sich der Betrieb. 
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Kapitel 1 

KI ist kein Fortschritt.  

KI ist ein Belastungstest. 

 

Fortschritt beschreibt Technik – nicht Wirkung 
 
Künstliche Intelligenz wird häufig als Fortschritt beschrie-

ben. 
Als Beschleuniger. 
Als Effizienzmaschine. 
Als nächste Stufe der Digitalisierung. 
 

Diese Beschreibung greift zu kurz. 
Sie beschreibt, was Technologie kann. 
Nicht, was sie mit Organisationen macht. 
 

In der Logik von Karl Popper zeigt sich die Wahrheit eines 

Systems nicht dort, wo es reibungslos funktioniert, sondern 

dort, wo es unter Belastung geprüft wird. Popper spricht von 

Bewährung – nicht durch Bestätigung, sondern durch das Aushal-

ten von Widerlegung. 
Genau das leistet KI. 
 

KI erhöht Last – nicht Fähigkeit 
 
KI fügt Organisationen keine zusätzliche Fähigkeit hinzu. 
Sie erhöht Last. 
Geschwindigkeit. 
Sichtbarkeit. 
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Sie prüft Entscheidungsfähigkeit. 
 

Organisationen funktionieren seit Jahren nicht deshalb, 
weil ihre Struktur tragfähig ist, 
sondern weil Menschen Verantwortung kompensieren. 
Sie überbrücken unklare Übergaben. 
Sie gleichen fehlende Rollen aus. 
Sie entscheiden dort, wo niemand entschieden hat. 
 

Der Betrieb läuft, 
weil Menschen ausgleichen, 
was strukturell nicht geklärt ist. 
 

Kompensation als Normalzustand 
 

Diese Kompensation ist kein Ausnahmezustand. 
Sie ist Normalität. 
Sie ist lernfähig. 
Sie ist loyal gegenüber dem Betrieb. 
 
Und sie ist unsichtbar, 
solange sie funktioniert. 
Solange Ergebnisse stimmen, 
solange Services geliefert werden, 
solange Eskalationen ausbleiben, 
stellt kaum jemand die Frage, 
welche Struktur diese Stabilität eigentlich trägt. 
 

KI kompensiert nicht 
 
Künstliche Intelligenz verändert diese Situation nicht, 
indem sie „besser arbeitet“. 
Sie verändert sie, 
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indem sie nicht kompensiert. 
 

KI improvisiert nicht. 
Sie gleicht keine Widersprüche aus. 
Sie übersieht keine Lücken. 
Sie beruhigt keine Schnittstellenkonflikte. 
Sie erledigt keine Übergaben „zwischen Tür und Angel“. 
 

Sie führt aus, 
was definiert ist. 
 
Oder sie scheitert dort, 
wo Definition fehlt. 
In Poppers Begriffen: 
KI wirkt als Falsifikationsinstrument. 
Sie widerlegt nicht Menschen, 
sondern stillschweigende Annahmen über Tragfähigkeit. 
 

Sichtbarkeit statt Zusammenbruch 
 

Das wirkt zunächst harmlos. 
Sogar professionell. 
Denn vieles sieht endlich „sauber“ aus. 
Mehr Dokumente. 
Mehr Nachweise. 
Mehr Struktur an der Oberfläche. 
 

Doch genau darin liegt die Verschiebung. 
 

Was zuvor durch Erfahrung, Loyalität und informelle Abstimmung 

getragen wurde, wird unter KI sichtbar. 
 
Nicht als Skandal. 
Nicht als Zusammenbruch. 
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Sondern als Befund. 
 

Entscheidungen verschwinden nicht mehr im Alltag. 
Sie hinterlassen Spuren. 
 
Annahmen werden nachvollziehbar. 
Prioritäten prüfbar. 
Übergaben rekonstruierbar. 
 

Entscheidungsfähigkeit als Prüfgröße 
 

Das verändert nicht die Verantwortung. 
Es verändert ihre Sichtbarkeit. 
 

Was früher als „Erfahrung“ galt, 
erscheint nun als Annahme. 
Was früher als „Pragmatismus“ galt, 
erscheint nun als Regel. 
Was früher als „so machen wir das“ galt, 
erscheint nun als Entscheidung. 
 

Und Entscheidungen, die sichtbar sind, werden überprüfbar. 
 

Nicht, weil jemand misstrauischer wird. Sondern weil Systeme 

Sichtbarkeit erzeugen, auch wenn niemand sie beabsichtigt hat. 
 

In diesem Sinn ist KI kein Innovationsprojekt. 
Sie ist ein Belastungstest. 
Nicht für Technologie. 
Sondern für Entscheidungsfähigkeit. 
 

Getragene Entscheidungen 
 

Denn Entscheidungsfähigkeit heisst nicht nur, dass irgendwo 
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entschieden wird. 
 

Entscheidungsfähigkeit heisst: 
Es ist erkennbar, 
wer entscheiden darf. 
Woran entschieden wird. 
Und was passiert, 
wenn niemand entscheidet. 
 

Viele Organisationen haben sich daran gewöhnt, 
dass Entscheidungen „passieren“. 
Nicht als formaler Akt. 
Sondern als Summe von Ausgleichen. 
 

Jemand priorisiert still. 
Jemand korrigiert still. 
Jemand fängt still ab. 
 

Diese Form der Entscheidung ist nicht falsch. 
Aber sie ist nicht gebaut. 
Sie ist getragen. 
 

Der Belastungstest 
 

Getragenes bleibt unsichtbar, 
solange nichts es prüft. 
 
KI verstärkt keine Qualität. 
Sie verstärkt Annahmen. 
 

Tragfähige Annahmen bewähren sich schneller. 
Ungeprüfte Annahmen werden dringlicher. 
Kompensierte Annahmen werden effizienter ausgeführt. 
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Der Einsatz von KI verschärft diesen Zustand nicht. 
Er exponiert ihn. 
 

Was bisher durch Erfahrung getragen wurde, wird nun der Bewäh-

rung ausgesetzt. 
 
Nicht als Fortschritt. 
Sondern als Test. 
 

In diesem Sinn folgt KI einer Logik, 
die Karl Popper beschrieben hat: 
Systeme lernen nicht durch Bestätigung, 
sondern durch Widerlegung. 
 
Was nicht widerlegt wird, 
gilt – vorläufig. 
 

KI wirkt dabei wie ein intelligentes Küchengerät. 
Sie kombiniert Arbeitsschritte, 
automatisiert Abläufe 
und setzt Annahmen konsequent um. 
 

In einer geklärten Küche werden Annahmen überprüfbar. 
In einer ungeklärten Küche werden Annahmen dominant. 
 

Das Gerät entscheidet nicht, 
ob eine Annahme richtig ist. 
Es führt sie aus. 
Konsequent. 
Ohne Schonung. 
 

Plötzlich kollidieren Prozesse, 
die sich vorher nicht berührt haben. 
Plötzlich entstehen Risiken, 
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die zuvor niemand benennen musste. 
 

Nicht, weil das intelligente Gerät Fehler macht. 
Sondern weil es Annahmen offenlegt. 
 

Die Küche entscheidet, 
welche Annahmen tragen. 
 

Genau so wirkt KI in Organisationen: 
Sie verstärkt nicht das Gute oder das Schlechte, 
sondern das Angenommene. 
 
Was bisher nur funktionierte, 
wird prüfbar. 
Was nie falsifiziert wurde, 
wird wirksam. 
 

KI ist kein Fortschritt. 
Sie ist ein Belastungstest für Annahmen, 
die zu lange nicht widerlegt wurden. 
 

Offene Frage zum Schluss  
 

Wenn KI sichtbar macht,  
was Organisationen bisher getragen hat  
– welche Entscheidungen wurden nie gebaut,  
sondern nur ausgehalten? 
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Leonard - Szene 2 
 

Leonard verantwortet Ergebnisse. 
 

Die Zahlen stimmen. 
Die Qualität auch. 
 

Wenn etwas nicht läuft, landet es bei ihm. 
Nicht offiziell. 
Aber zuverlässig. 
 

Es beginnt oft klein. 
Eine Nachfrage. 
Ein Engpass. 
Eine Lücke zwischen zwei Zuständigkeiten. 
 

Jemand sagt: „Kannst du kurz draufschauen?“ 
Und meint damit nicht eine Minute. 
Sondern: übernimm es, bis es wieder läuft. 
 

Leonard priorisiert. 
Er entscheidet im Alltag. 
Nicht, weil er dazu beauftragt wäre. 
Sondern weil sonst niemand entscheidet. 
 

Für Struktur hat er kein Mandat. 
Für Schnittstellen auch nicht. 
 

Übergaben sind beschrieben. 
Aber nicht belastbar. 
 

Wenn etwas hängen bleibt, greift Leonard ein. 
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Leise. 
Ohne Eskalation. 
 

Er ruft an. 
Er klärt. 
Er schiebt etwas von A nach B. 
Er sorgt dafür, dass niemand Zeit verliert, 
die niemand hat. 
 

Nach außen wirkt das wie Führung. 
Nach innen ist es Kompensation. 
Verantwortung sammelt sich dort, 
wo Wirkung erwartet wird. 
 

Der Blick fällt auf Leonard. 
Er trägt, was liegen bleibt. 
 

Wenn neue Systeme eingeführt werden, 
ändert sich an dieser Logik kaum etwas. 
Nur der Zeitpunkt verschiebt sich. 
 
Die Fragen kommen früher. 
Die Abhängigkeiten sind enger. 
Die Priorisierung ist weniger verhandelbar. 
 

Leonard spürt, dass sein Entscheidungsspielraum gleich bleibt, 

während die Erwartung an Verlässlichkeit steigt. 
 

Er hält den Betrieb zusammen, 
ohne dass jemand „Struktur“ bestellt hat. 
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Nicht im Budget. 
Nicht im Projektplan. 
Nicht im Kalender der Gremien in diesem Jahr. 
 

So hält sich der Betrieb. 
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Kapitel 12  

The Centurio:  

Responsibility without mandate  

is not a leadership problem 

 

The role that carries liability first 
 

In many organisations there is a role that is rarely named, 
yet decisive. 
 

It is not at the very top. 
It is not at the very bottom. 
It stands where responsibility arrives first. 
 

The head of a functional unit. 
 

This role is familiar. 
And yet it often remains indistinct. 
 

Because it is not anchored where decisions are formally made. 

And it is not located where work is simply executed. 
 

It lies in between. 
Where expectations turn into impact. 
Where results must be produced, 
even when not everything is clarified. 
 

The Centurio stands 
where impact begins, 
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but mandate often ends. 
 

Expectation grows faster than mandate 
 

He is responsible for results. 
For quality. 
For deliverability. 
 

He is responsible for operations. He is the one who bears 

operational liability. 

 
Even when new technologies are introduced. 
Even when requirements shift. 
Even when dependencies increase. 
 

What he is not responsible for is the structure in which all 

this is supposed to take place. 
 

He does not decide on scopes. 
Not on roles. 
Not on handovers. 
Not on governance. 
 

And this is precisely where tension emerges. 
 

Organisations expect impact where mandate has not grown along 

with it. 
 

The functional head is expected to deliver, 
but is not allowed to reorder services. 
 

He is expected to take responsibility, 
but is not allowed to clarify roles. 
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He is expected to carry risk, 
but is not allowed to change handovers. 
 

This constellation is not an exception. 
It is a pattern. 
 

A pattern that remains stable over years because it works. 
 

Not because it is clean. 
But because it is carried. 
 

Constraint logic instead of personal logic 
 

Between expectation and mandate, a gap emerges. 
And this gap does not remain empty. 
 

It is filled. 
Through coordination. 
Through safeguarding. 
Through informal decisions. 
 

Not out of a desire for power. 
Not out of disobedience. 
But out of necessity. 
 

Operations must continue. 
 

Here, Wolfgang Mewes helps: 
Not everything is equally important. 
A system is determined by its constraint. 
 

And here, according to ‚Liebig’s barrel‘: 
It is not the strongest stave that stabilises the barrel, 
but the shortest stave that limits its impact. 
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From this perspective, responsibility without mandate is not a 

“problem of a person”. It is the structural constraint at 

which the organisation limits its impact. 
 

Organisational Debt 
 

The Centurio becomes the carrier of this compensation. 
Not because he strives for it. 
But because no one else stands at this point. 
 

From the outside, this looks like leadership. 
From the inside, it is load. 
 

Because this responsibility is not intended. 
It is not described. 
It is not negotiable. 
 

It does not appear in the organisation chart. 
Not in performance agreements. 
Not in mandates. 
 

And yet it takes effect. 
 

This is where organisational debt emerges: 
accumulated responsibility that is not structurally bound, 
but compensated by individuals. 
 

Organisational debt is not a moral accusation. 
It is a structural constraint. 
 

Responsibility accumulates where impact is expected, 
but mandate does not carry. 
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As long as operations run, 
this debt remains invisible. 
 

It is not named. 
It is not assessed. 
It is not discussed. 
 

Only when something no longer works does it come into focus. 
 

Then the question is asked why someone did not decide. 
 

Even though a decision was made. 
Just not where one later assumes it was. 
 

Decisions occur – without an assigned place 
 

Decisions are made 
without being named as decisions. 
 

Priorities are set 
without anyone being formally responsible. 
 

Boundaries are drawn 
without officially applying. 
 

This form of responsibility is difficult to address. 
Because it is neither delegated nor refused. 
 

It has been taken on. 
Step by step. 
Case by case. 
Without a formal act. 
 

The Centurio does not act outside the organisation. 
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He acts within its gaps. 
 

He bridges handovers that formally exist but do not hold in 

practice. 
 

He prioritises where several logics take effect simultaneou-

sly. 
 

He makes decisions because standstill is not an option. 
 

Not because he is allowed to. 
But because otherwise no one decides. 
 

Visibility increases – the pattern remains 
 

This logic is not new. It has stabilised organisations for 

years. It has made it possible for systems to run even when 

structures did not catch up. 
 

Precisely for this reason, 
it is difficult to criticise. 
 

Because it works. 
And loyalty generates trust. 
 

But as system density increases, this constellation changes. 
 

Not because the Centurio changes. 
But because his decisions become more visible. 
 

What previously disappeared in daily operations becomes 

traceable. 
What was once regarded as experience now appears as assump-

tion. 
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What was once resolved pragmatically becomes examinable. 
 

With this, the load shifts. 
 

Not because the Centurio takes on more responsibility. But be-

cause responsibility that was always already with him now 

becomes visible. 
 

This visibility creates pressure. 
 

Not at the level of the person. 
But at the level of structure. 
 

Because made-visible responsibility raises questions: 
Who decided? 
On what basis? 
With what mandate? 
 

And this is where it becomes clear: 
The problem does not lie in leadership. 
 

The Centurio does not lead wrongly. 
He leads too much. 
Not out of ambition. 
But out of structural necessity. 
 

Responsibility without mandate is not a leadership problem. 
It is an architectural problem of responsibility. 
And architecture cannot be compensated. 
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Open question at the end 
 

If organisational debt 
is accumulated responsibility – 
where does it currently concentrate, 
without mandate?  
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Term: CENTURIO 
 

Centurio 
 

In this book, we use the term Centurio to name a role 
that has long existed in many organisations, 
but is rarely described. 
 

It is not a title. 
And not a career path. 
 

The Centurio is not a role with mandate, 
but a state under load. 
 

He does not stand where strategies are designed. 
Nor where work is simply executed. 
 

He stands in between. 
 

Where intention is translated into action. 
Where decisions take effect 
before they are formally clarified. 
Where responsibility arrives 
before it has been assigned. 
 

One does not need to know the term to recognise oneself. 
 

The role is familiar. 
 

Centurios carry responsibility for impact. 
Not because they were authorised to do so. 
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But because impact would otherwise not occur. 
 

They prioritise. 
They compensate. 
They decide in everyday operations. 
 

Not out of a desire for power. 
But out of necessity. 
 

Their authority is limited. 
Their responsibility is not. 
 

They move within structures that are described,  
but do not hold. 
Between roles that exist, 
but do not carry. 
Between handovers that function as long as someone holds them. 
 

Centurios keep organisations operational. 
Not through heroic leadership. 
But through continuous translation. 
 

They ensure 
that systems run. 
That services are delivered. 
That decisions do not remain unattended. 
 

They rarely come into focus. 
As long as everything works. 
 

Only when something fails does it become visible who carried. 
 

The term Centurio is deliberately chosen. 
Not because of historical imagery. 
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But because of its function. 
 

A Centurio was neither the strategic mind in the background 

nor the simple executor without overview. 
 

He was responsible for coherence under pressure. 
For translating intent into concrete action. 
For stability in ongoing operations. 
 

This logic is timeless. 
 

Even today, responsibility emerges where plans become reality. 

Where structure is missing, but impact is expected. 
 

Centurios work at this interface. 
 

They carry responsibility that cannot be delegated. And 

burdens that are not structurally anchored. 
 

Organisations do not function despite Centurios, 
but through them — 
until carrying replaces structure for too long. 
 

This book is not addressed to Centurios in order to explain 

the role. 
 

It is addressed to organisations, 
to make visible 
that this role exists — 
and that it must no longer only be carried, 
but structurally understood.  
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Leonard – Scene 13 
 

Leonard keeps services stable. 
 

The processes are known. 
The interfaces described. 
The outcomes reliable. 
 

When requirements increase, 
nothing is re-cut. 
It is added. 
 

One more step. 
One more coordination. 
One more check. 
 

The service remains. 
The load does not. 
 

Leonard does not change services. 
He keeps them running. 
 

The moment of delivery is the moment of effect. 
Not later. 
Not before. 
 

What happens,  
happens in one motion. 
 

When something sticks, Leonard intervenes. 
Not at the design. 
Not at the role. 
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But where the service takes effect. 
 

He balances handovers that formally exist but do not hold at 

the moment of effect. 
He follows up where expectations were assumed. 
He documents where trust used to be sufficient. 
 

Not because the service is poorly built. 
But because effect is expected. 
 

When a service delivers, 
no one asks about its architecture. 
 

When it does not deliver, 
the question lands with the outcome. 
 

Who enabled it? 
Who checked it? 
Who released it? 
 

These questions do not follow roles. 
They follow effect. 
 

Leonard becomes part of this chain of effects. 
 

Not because he designed the service. 
But because he stands where the service takes effect. 
 

The structure remains. 
Operations continue. 
 

What condenses is responsibility. 
It gathers where effect occurs. 
This is how the operation holds. 




