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Eine strukturelle Einordnung fiir Unternehmen,
in denen Entscheidungen ihre Wirkung verlieren

Entscheidungen werden getroffen.
Projekte laufen weiter.
Verantwortlichkeiten sind geklart.

Und trotzdem verdndert sich nichts.

Das wird haufig als Umsetzungsproblem
interpretiert.

Ist es nicht.

In diesen Situationen liegt die Ursache selten in
fehlender Kompetenz, unklaren

Entscheidungen oder mangelnder Disziplin.

Sondern in einer strukturellen Verschiebung
im Fithrungssystem.

Die formale Ordnung besteht weiter. lhre
Wirkung ist jedoch eingeschrankt.

[J Typische Muster

=

Entscheidungen verlieren ihre Verbindlichkeit

[

Verantwortung wird formal getragen, faktisch aber
umgangen
3. Informelle Strukturen tiberlagern offizielle

Governance

4. Konflikte sind bekannt, werden aber nicht
entschieden

5. Malnahmen zeigen Wirkung - aber nur kurzfristig

Jedes dieser Muster ist fiir sich erklarbar.

In der Kombination sind sie kritisch.

Ab diesem Punkt handelt es sich nicht mehr um ein operatives
Problem.

Weitere MaRnahmen flihren nicht zu mehr Wirkung.

Sondern zu steigender Komplexitit.

Rund 70 % aller Transformationsprogramme verfehlen ihre Ziele —
nicht wegen fehlender MaRnahmen, sondern wegen eingeschrankter
Steuerungsfahigkeit im System. (McKinsey Global Survey, 2021;
Kotter, HBR 2007)

Warum klassische Ansatze zu kurz greifen

Klassische Beratungsansatze setzen an Prozessen, Strukturen oder
Kompetenzen an. Das ist sinnvoll — solange das Fihrungssystem
noch steuerungsfahig ist. Ist diese Voraussetzung nicht mehr
gegeben, erzeugen weitere MalRnahmen keine Wirkung. Sie erhohen
die Komplexitat.

Was Intervention leisten muss

Strategische Intervention setzt nicht an einzelnen Malinahmen an.
Sondern an der Struktur in der Entscheidungen wieder wirksam

werden missen.

Der Unterschied liegt nicht in der Methode. Sondern im Ansatzpunkt:
Intervention, die wirkt, setzt dort an, wo Entscheidungen ihre
Verbindlichkeit verloren haben — und stellt die Steuerungsfahigkeit

des Systems wieder her, bevor weitere Mafinahmen greifen konnen.

Das eigentliche Problem ist nicht, dass Entscheidungen fehlen.

Sondern dass sie keine Wirkung mehr entfalten.



