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Prolog
Informationen im Raum

»Nein, das tun wir nicht!«
Offensichtlich habe ich Bob Medill gleich die falsche Frage 

gestellt: »Platzieren Sie die besonders gefragten Artikel nicht 
hinten?« Er hätte das als Beleidigung auffassen können, denn 
durch diese Technik wollen viele Einzelhändler ihre Kunden 
dazu zwingen, an Artikeln vorbeizugehen, die sie spontan 
kaufen sollen. Medill, ein sehr umgänglicher Mann, steht 
jedoch zu seinen Überzeugungen. Außerdem hat er die Frage 
schon oft gehört.

Er lässt seinen Blick über den Staples-Büromarkt schwei-
fen, den er leitet. »Vorne stehen die Zielkategorien, wegen 
denen unsere Kunden kommen, denn sie haben uns gesagt, 
dass sie sich das so wünschen.« Er schwenkt seinen Arm von 
links nach rechts über die kurvenförmig angeordneten Haupt-
bereiche des Marktes: »Papier, digitale Bildbearbeitung, Tinte 
und Toner für Drucker, Bürogeräte und das Kopiercenter.«

Es ist 14 Uhr, doch wir haben den Markt ganz für uns. 
Ohne hin könnte niemand etwas kaufen, denn die Kasse ist 
nicht besetzt. Und wenn ein Kunde Hilfe brauchen würde, 
würde er keinen Mitarbeiter fi nden. So soll es auch sein, 
denn wir sind im Prototyp-Labor, einem Marktmodell in 
natürlicher Größe in der Unternehmenszentrale in einem 
Bürokomplex in Framingham (Massachusetts).

Hier gibt es nicht einmal einen Hauch von Hollywood. 
Alles ist echt, von dem Papier im Sonderangebot bis zu den 
in Folie verschweißten Kugelschreibern, die ordentlich neben-
einanderhängen. Die acht Vollzeitkräfte sind zwar weniger als 
die typische Besetzung von 29 in den »normalen« Märkten, 
aber auch kein kleiner Kostenfaktor. Die Ausgabe lohnt sich 
jedoch, denn trotz der langen Reihen mit Artikeln und der 
von Gabelstaplern angefahrenen Paletten mit Papier geht es 
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im Prototyp-Labor um Informationen. Bob Medill und seine 
Leute arbeiten Tag für Tag an Strategien zur Überwindung 
der Beschränkungen durch die Atome und den Raum, sodass 
die Kunden sich durch Staples-Märkte bewegen können, als 
wären sie reine Informationen.

Medill würde das allerdings anders ausdrücken. In seinen 
Augen ist das Prototyp-Labor ein Versuchsgelände dafür, 
den Kunden das Einkaufen bei Staples zu erleichtern. Schon 
dadurch hebt er sich vorteilhaft von den typischen Mer-
chandisern ab, die den physischen Raum gegen die Kunden 
einsetzen, damit sie mehr Geld ausgeben, als sie vorhatten. 
Bei dieser Wissenschaft kennen die Einzelhändler sich gut aus. 
Die Supermärkte beispielsweise bringen besonders gefragte 
Artikel wie Milch und Bananen im hinteren Teil unter, um 
aus den Eigenschaften des physischen Raums Kapital zu 
schlagen: Um aus Bereich A in Gang C zu kommen, müssen 
wir an Regal B vorbei, wo rein zufällig ein Schild auf ein Son-
derangebot bei irgendetwas hinweist, was wir eigentlich nicht 
kaufen wollten. Und die sogenannte Quengelware befi ndet 
sich unterhalb der Augenhöhe von Erwachsenen, damit die 
Kinder sie gut sehen können. Wenn Medill sagt, dass er es 
den Kunden von Staples ermöglichen will, den Markt schnell 
wieder zu verlassen, ist er also ein echter Revolutionär.

Laut Liz McGowan, die das visuelle Merchandising bei 
Staples leitet, gibt es zwei Hauptkategorien von Kunden: »Die 
einen betrachten es als persönliche Niederlage, um Hilfe zu 
bitten, die anderen nicht.« Die Komiker deuten gern an, dass 
die Grenze zwischen diesen Kategorien geschlechtsbedingt sei, 
doch das stimmt nicht. »Meine Mutter beispielsweise gehört 
zur ersten Kategorie«, sagt Liz McGowan. Sie macht alles 
an Daten fest und kennt natürlich auch die exakte Größe 
der beiden Kategorien. »32 Prozent fragen einen unserer 
Mitarbeiter. 24 Prozent orientieren sich an den Schildern. 
40 Prozent wissen bereits, wo die Artikel sich befi nden.« 
Die Platzierung der Informationen im Markt ist auf die 
60 Prozent der Kunden ausgerichtet, die Hilfe brauchen. Im 
Prototyp-Labor bezeichnet man das als »seinen Weg fi nden«; 
hier begegnen sich die Denkweise der Leute und die Art, wie 
ihr Körper mit dem Raum umgeht.
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»Wir lernen, indem wir die Augäpfel unserer Kunden 
beobachten!«, sagt Medill. Die Kunden betreten den Markt, 
gehen drei bis vier Meter hinein und bleiben dann stehen, 
um sich umzublicken. Deshalb fi ndet man bei Staples, im 
Gegensatz zu den meisten Märkten, am Eingang kaum 
Schilder. Die Schilder hängen über den besonders gefragten 
Artikeln, und darunter befi nden sich Schilder für die Unter-
kategorien – wie bei Landkarten von Erdteilen, auf denen 
die Länder und die Bundesstaaten verzeichnet sind. »Ur-
sprünglich hatten wir ›Focals‹, aber sie haben die Augäpfel 
blockiert«, sagt Medill zu dem Beschilderungssystem. Fo-
cals, Hinweisschilder für Sonderangebote, werden im Ein-
zelhandel benutzt, um den logischen Aufbau des Marktes zu 
durchbrechen. Sie lenken die Aufmerksamkeit der Kunden 
auf sensationelle Angebote, die sie sich einfach nicht ent-
gehen lassen dürfen. Als physische Objekte verdecken die 
Focals aber Informationen über den Markt – als ob man 
bei einem Stadtplan die Hälfte des Zentrums durch einen 
großen Hinweis »Hier befi ndet sich McDonald’s!« verde-
cken würde. So funktionieren unsere Augäpfel nun mal. Da 
Schilder mit Informationen physisch sichtbar sein müssen, 
bestimmt die durchschnittliche Höhe der menschlichen 
Augen auch die Regalhöhe. »In Märkten mit überwiegend 
niedrigen Regalen kann der Kunde sich leicht orientieren«, 
sagt Medill.

Von den Augäpfeln hängt auch ab, wie viele Informa-
tionen auf den Etiketten mit den Produktbeschreibungen 
stehen. »Bei einer Sehkraft von 20/20 muss man sie aus einer 
Entfernung von 45 Zentimetern lesen können«, erklärt Liz 
McGowan. »Drei Punkte sind recht gut, fünf sind zu viel«, 
setzt Medill hinzu. Wenn wir schärfere Augen hätten, wür-
den die Etiketten mehr Informationen enthalten, und wenn 
wir unsere Gene mit der DNA von Giraffen vermischen 
könnten, wären die Regale an die sechs Meter hoch. Und 
dann könnte ein typischer Staples-Markt nicht nur 7 200 
Artikel unterbringen, sondern 15 000. Doch was nützen 
Träume? Physische Märkte sind auf eine Spezies ausgelegt, 
deren Augen sich gewöhnlich höchstens 1,80 Meter über 
dem Erdboden befi nden.
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In physischen Märkten kann man mit einem Schrittzähler 
messen, wie leicht die Informationen zugänglich sind, und 
jeder einzelne Schritt ist wertvoll. »Die Leute bringen ganz 
unterschiedliche Informationen mit, um die richtige Tinte für 
ihren Drucker zu fi nden«, sagt Medill. »Eine alte Patrone, 
eine ID-Nummer, eine Druckernummer oder ein Stück von 
der Verpackung.« Staples hatte einen Prospekt mit allen er-
hältlichen Druckertinten zusammengestellt, den man sich an 
einem besonderen, hübschen Stand holen konnte. Trotzdem 
wurde er nur von sieben Prozent der Kunden benutzt. »Er 
war zu weit von den Tinten entfernt«, erläutert Medill. »Jetzt 
haben wir aus dem Prospekt einzelne Blätter gemacht, die bei 
den jeweiligen Produkten liegen.« Wer einen Epson-Drucker 
hat, fi ndet die Aufl istung der Epson-Tinten also neben dem 
Epson-Bereich in den Regalen mit den Tinten. »Nachdem 
wir den Prospekt integriert hatten, wurde er von 20 Prozent 
der Kunden benutzt«, berichtet Liz McGowan, die Hüterin 
der Zahlen.

Der rein informationsbasierten Gestaltung des Prototyp-
Labors sind allerdings durch die unumstößliche Tatsache, 
dass in der physischen Welt nie zwei Gegenstände zur selben 
Zeit denselben Raum einnehmen können, Grenzen gesetzt. 
Man muss die Artikel daher nebeneinander platzieren. Von 
ihrer Anordnung im Raum hängt ab, wie lange die Kunden 
brauchen werden, um zu ihnen zu gelangen. Wenn man dieses 
Grundmerkmal der physischen Welt beseitigen könnte, wäre 
das Prototyp-Labor nicht mehr nötig.

Natürlich könnte man versuchen, einen bestimmten 
Artikel an vielen Stellen im Markt zu platzieren. Das macht 
man bei Staples, wie in den meisten anderen Märkten, aber 
nicht gern. Ich frage Mike Moran, der für die physische 
Anordnung zuständig ist, nach einem Artikel, den man an 
mehreren Stellen fi ndet. Da muss er nicht lange nachdenken: 
»Kabel! Wofür braucht man sie denn? Für den Drucker«, 
sagt er aus der Sicht des Kunden. Also befi nden die Kabel 
sich neben den Druckern. Es gibt jedoch auch noch einen 
gesonderten Bereich für sie. Nun könnte man dasselbe Ar-
gument dafür anführen, unbeschriebene CDs und DVDs an 
mehreren Stellen zu platzieren. Sie befi nden sich aber nur am 
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Anfang des kurvenförmigen Bereichs mit den Zielkategorien, 
auf den Medill gezeigt hatte. Weshalb liegen sie nicht auch 
neben den Geräten, mit denen man sie beschreiben kann? 
Und neben dem Papier, das ja ebenfalls benutzt wird, um 
Informationen aufzuzeichnen? Und neben den CDs mit der 
Software? Wo wir gerade dabei sind: Müsste man dann die 
Kugelschreiber nicht auch neben das Papier, die Ringbü-
cher, die gelben Haftzettel und die Etiketten hängen? »Das 
würde der Einfachheit bei den Abläufen widersprechen!«, 
sagt Moran. Wenn man die CDs an allen Stellen platzieren 
würde, wo die Kunden sie vielleicht gern vorfi nden würden, 
könnte man nicht garantieren, dass immer überall genug 
da wären. Außerdem würde es viel Regalplatz verschlingen, 
und der ist in Lebensmittelmärkten und Buchhandlungen so 
knapp, dass die Unternehmen für eine gute Platzierung ihrer 
Produkte bezahlen. Die Zielbereiche sind die einzigen Stellen 
mit doppelter Bestückung, und das erklärt Moran so: »Wenn 
ich hier mit einem Drucker weggehe, aber ohne Kabel, Papier 
und Tinte, kann ich den Drucker nicht benutzen; also muss 
ich noch mal herkommen, und das ärgert mich.«

Noch mal kommen müssen – das bedeutet, dass Raum 
und Zeit über die Fähigkeit des Menschen, daran zu denken, 
was wozu gehört, gesiegt haben. Die meisten von uns ärgern 
sich sehr, wenn sie noch einmal fahren müssen, um etwas 
zu holen, was sie beim ersten Mal vergessen haben – und 
zwar deshalb, weil die Informationen im Markt ihnen nicht 
geholfen haben, daran zu denken. Informationen sind leicht, 
Raum, Zeit und Atome hingegen schwer.

Medills Leute sehen das nicht so, doch sie haben immer 
zu kämpfen. Ihr ständiger Feind ist die physische, dreidimen-
sionale Welt selbst. Programmierer würden sagen, dass die 
Leute im Prototyp-Labor »Hacker im physischen Bereich« 
sind, weil sie versuchen, clevere Möglichkeiten zu fi nden, 
die systemimmanenten Beschränkungen zu umgehen. Diese 
Beschränkungen gehören so sehr zu unserer Alltagswelt, dass 
wir sie gar nicht mehr erkennen. Zum Beispiel:

Im physischen Raum sind manche Dinge näher als andere. 
Deshalb ist es Liz McGowan so wichtig, dass wir unseren 
Weg fi nden: Wir sollen alles, was auf unserer Einkaufsliste 
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steht, mit so wenigen Schritten wie möglich erreichen kön-
nen.

Physische Objekte können zu jeder Zeit immer nur an 
einem Ort sein. Daher müssen McGowan und Moran sich 
genau überlegen, an welche eine Stelle – maximal zwei – sie 
die Artikel platzieren sollen, auch wenn es für die Kunden 
einfacher wäre, wenn sie alles Gewünschte immer gleich in 
Griffweite hätten.

Im physischen Raum kann es immer nur eine Anordnung 
geben. Das wirkt sich ungünstig aus, da wir alle unterschied-
liche Bedürfnisse haben. Für Rollstuhlfahrer funktioniert 
Liz McGowans sorgfältige Platzierung der Schilder in der 
üblichen Augenhöhe nicht sehr gut. Und wer sich bei Staples 
vor allem Schulartikel besorgen will, dürfte die Auswahl der 
Zielbereiche irrelevant fi nden, da es dort weder Buntstifte 
noch die Harry-Potter-Ringbücher mit drei Löchern gibt.

Die physischen Fähigkeiten der Menschen sind begrenzt. 
Wie viele Informationen man uns präsentieren kann, wird 
durch unser Sehvermögen begrenzt. Die Schilder dürfen ja 
nicht so groß sein, dass sie die Produkte verdecken.

Der Markt muss systematisch und ordentlich organisiert 
sein. Dinge, die nicht an ihrem Platz sind, kann man nicht 
fi nden. Daher muss die physische Auslegung des Marktes die 
Organisation der Informationen refl ektieren, die wiederum 
so einfach wie möglich sein muss. Ein unordentlicher Markt 
wird langfristig keinen Erfolg haben.

Aufgrund dieser Beschränkungen wird das meiste im 
Staples-Markt den Kunden schlicht im Weg sein, auch wenn 
Medill und seine Leute ihre Arbeit noch so gut machen. 
Wenn ich mit einer Liste von 15 Dingen komme, sind die 
restlichen 7 185 Artikel im Angebot von Staples für mich 
nicht nur uninteressant, sie verstellen mir sogar den Blick 
auf das, wonach ich suche. Wären diese 15 Dinge wie durch 
Zauberhand die einzigen im Markt, wenn ich hinfahre – und 
zwar immer, wenn ich dort einkaufen will, ganz egal, was auf 
meiner Liste steht –, könnte ich zu einem Regal ganz vorn 
gehen, alles in meinen Wagen legen und ihn sofort zur Kasse 
schieben. Dann brauchte Liz McGowan sich nicht mehr da-
mit zu beschäftigen, wie wir unseren Weg am besten fi nden 
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können, und Mike Moran brauchte sich nicht mehr den 
Kopf darüber zu zerbrechen, welche Artikel nebeneinander 
platziert werden sollen.

Doch wir wissen ja alle, wie die Realität funktioniert. 
Was für einen Sinn hat es, davon zu träumen, was in einem 
alternativen Science-Fiction-Universum möglich wäre?

Dieses Universum existiert bereits! Wir verbringen dort 
jeden Tag einen größeren Teil unseres Lebens. Es ist die 
digitale Welt.

Diese Welt besteht nicht aus Atomen, die Raum einneh-
men, sondern aus Bits.

In ihr müssen wir nicht an langen Regalreihen entlang-
wandern, denn alles ist nur ein paar Klicks entfernt.

Sie braucht nicht für alle Menschen gleich zu sein, sie kann 
sich für jeden von uns und für unsere aktuellen Aufgaben in 
Sekundenschnelle umarrangieren.

Sie ist nicht durch den Raum und den Imperativ der 
Einfachheit bei den Abläufen beschränkt, sondern kann alle 
Artikel und alle Variationen enthalten, die die Kunden sich 
wünschen könnten.

Dort können die Artikel nicht nur in einem oder vielleicht 
auch in zwei Bereichen platziert werden, sondern gemäß den 
Erwartungen der Kunden in einer Vielzahl von Kategorien 
klassifi ziert werden.

Statt in den ordentlichen Regalen zu liegen, die wir in den 
Prototyp-Labors fi nden, können die Artikel digital auf einen 
großen Haufen geworfen werden und müssen nur sortiert 
werden, wenn ein Benutzer nach ihnen sucht.

Diese Unterschiede sind von enormer Bedeutung, aber 
trotzdem nur der Ausgangspunkt. Hier geht es nämlich um 
etwas viel Größeres als die Frage, wie wir unsere Märkte 
gestalten sollen. Die physischen Beschränkungen, denen die 
Organisation eines Büromarktes unterworfen ist, bestimmen 
auch, wie wir unsere Unternehmen, unsere Verwaltungen und 
unsere Schulen organisieren – und das Wissen selbst. Von 
den Managementstrukturen über die Enzyklopädien bis zu 
der Bildung, die wir unseren Kindern angedeihen lassen, und 
der Art, auf die wir entscheiden, was sich zu glauben lohnt, 
haben wir unsere Ideen anhand von Prinzipien organisiert, 
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die auf eine durch die Gesetze der Physik beschränkte Welt 
ausgerichtet sind.

Jetzt sind wir zum ersten Mal in unserer Geschichte in 
der Lage, unsere Konzepte ohne die Beschränkungen des 
Physischen zu ordnen. Das wird zu fundamentalen Verän-
derungen bei unseren Ideen und Organisationen und beim 
Wissen selbst führen.

Wie diese Veränderungen aussehen werden, ist das Thema 
dieses Buchs. Unsere Reise wird uns von Aristoteles zu der stil-
len Psychologieprofessorin in Berkeley (Kalifornien) bringen, 
die ihn aus dem Sattel gehoben hat. Von den Wissenschaftlern, 
die Lebewesen nummerieren, zu den Unternehmen, die derzeit 
beschließen, ihre Informationen unordentlicher zu machen, 
damit sie leichter zu fi nden sind. Von den Enzyklopädikern 
des 18. Jahrhunderts, denen vorgeworfen wurde, sie würden 
mit der alphabetischen Reihenfolge der Themen gegen die 
göttliche Ordnung verstoßen, zur ersten Enzyklopädie der 
Welt ohne Redakteure, Begrenzung der Seitenzahl und eine 
Ordnung.

Was wir dabei entdecken werden? Wenn wir neue Orga-
nisationsprinzipien erfi nden, die in einer Welt ohne physische 
Beschränkungen sinnvoll sind, wollen die Informationen nicht 
nur frei sein, sondern ungeordnet.
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