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1 Einordnung dieses Dokuments

Dieses Dokument definiert ein normatives Fithrungssystem
als systemische Architektur fiir wirksame Fiihrung.

Flihrung wird hier nicht Giber Personlichkeit, Haltung oder Stil verstanden,
sondern Uber Struktur, Entscheidungslogik und Verbindlichkeit.

Das Flihrungssystem ist:

e rollenbasiert statt personenbezogen,

e unternehmensiibergreifend im Kern giiltig,

e skalierbar und reproduzierbar,

e frei von Coaching-, Trainings- oder Beratungslogik.

Im Fokus steht nicht das Verhalten Einzelner,
sondern die Steuerbarkeit von Fiihrung als System.

Die Architektur besteht aus 23 Subsystemen,
die gemeinsam sicherstellen, dass:

e Verantwortung eindeutig zugeordnet ist,

e Entscheidungen verbindlich getroffen werden,
e  Eskalation strukturiert erfolgt,

e Umsetzung systematisch abgesichert ist,

e  Fihrung Uber Zeit wirksam bleibt.

Das Dokument beschreibt:

e die Subsysteme des Fiihrungssystems und ihre Wirkfolgen,

e typische Systembriiche, wenn einzelne Bausteine fehlen,

e eine logische Reihenfolge der Einfiihrung,

e sowie eine Reifegradlogik zur Beurteilung der Systemstabilitat.

Ziel ist nicht die Optimierung einzelner Flihrungsinstrumente,
sondern der Aufbau einer stabilen Fiihrungsarchitektur,

die operative Eingriffe reduziert,

Eskalationen beherrschbar macht

und Verbindlichkeit strukturell absichert.

Fiihrung wirkt nicht durch Intervention.
Fiihrung wirkt, wenn sie systemisch gebaut ist.
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2 Systemannahmen

Dieses Dokument legt die systemischen Annahmen fest, unter denen Fiihrung steuerbar wird.
Abweichungen von diesen Annahmen sind zuldssige Fiihrungsentscheidungen, fiihren jedoch zu klar
definierten Wirkungsverlusten.

Die Architektur von Fiihrung ist in diesem System:

e rollenbasiert, nicht personenbezogen

e unternehmensibergreifend im Kern giiltig

e frei von Trainings- oder Coachinglogik

e  kein Fihrungsleitbild

e keine Methodensammlung, sondern die Beschreibung systemischer Funktionen und ihrer
Mindestlogik

Auf Basis dieser Systemannahmen beschreibt das folgende Kapitel die Wirklogik von Fiihrung als System.

3 Fiihrung als System

Fihrung wirkt nicht durch Haltung oder Personlichkeit.
Fihrung wirkt durch Struktur, Entscheidung und Verbindlichkeit.

Ein wirksames Flihrungssystem:

e ordnet Verantwortung eindeutig zu

e |egt Entscheidungen und Entscheidungsraume verbindlich fest

e definiert Eskalation als Fiihrungsinstrument

e sichert Umsetzung systemisch ab

e operiert Gber wiederkehrende Steuerungsmechaniken statt Einzelinterventionen
e st reproduzierbar und unabhangig von individuellen Personen

4 Architekturprinzip

Die folgenden Architekturprinzipien definieren die nicht verhandelbaren Konstruktionsregeln, unter denen
Fihrung als System wirksam wird. Sie legen fest, wie Fiihrung strukturell gebaut sein muss, damit
Entscheidungen tragen, Eskalation steuerbar bleibt und Verbindlichkeit nicht vom Eingreifen Einzelner abhangt.

Diese Prinzipien sind keine Methoden und keine Empfehlungen, sondern systemische Setzungen. Sie gelten
unabhangig von Organisation, Branche oder Hierarchieebene. Abweichungen verandern nicht die Wirkung von
Fihrung, sondern fiihren zu vorhersehbaren Systembriichen.
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4.1 Architekturprinzipien des Flihrungssystems

Die folgenden Architekturprinzipien definieren die verbindlichen Konstruktionsregeln des Fiihrungssystems.
Sie legen fest, wie Fliihrung strukturell aufgebaut sein muss, damit die nachgelagerten Subsysteme wirksam,
steuerbar und Uber Zeit stabil funktionieren.

Alle Subsysteme sind diesen Prinzipien nachgeordnet.

FUhrung ist rollenbasiert.

Entscheidungen sind explizit delegiert.

Eskalation ist ein definiertes Flihrungsinstrument.
Konsequenz stellt Verbindlichkeit sicher.
Dokumentation sichert Fiihrung liber Zeit.
Systemlogik hat Vorrang vor Einzelfallentscheidungen.

AN o

4.2 Die 23 Subsysteme des Fiihrungssystems — Wirkfolgen bei Nichtvorhandensein

Die Subsysteme sind funktional unterschiedlich, aber systemisch gleich kritisch; der Ausfall eines einzelnen
Bausteins destabilisiert das Gesamtsystem.

4.2.1 Cluster A — Struktur und Rollen

01. Rollensystem
Ohne Rollensystem sind Zustandigkeiten instabil, Fiihrung wird personengebunden.

02. Schnittstellensystem
Ohne geregelte Schnittstellen entstehen Reibungsverluste zwischen Bereichen.

4.2.2 Cluster B — Verantwortung und Entscheidung

03. Verantwortungssystem
Ohne klare Ergebnisverantwortung diffundiert Verantwortung nach oben.

04. Entscheidungssystem
Ohne Entscheidungssystem werden Entscheidungen revidiert oder wiederholt.

05. Delegationssystem
Ohne Delegationslogik verbleiben Entscheidungen faktisch an der Spitze.

06. Eskalationssystem
Ohne Eskalationslogik werden Probleme zu spat steuerungsrelevant.
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4.2.3 Cluster C — Prioritaten und Ressourceneinsatz

07. Priorisierungssystem
Ohne Priorisierung konkurrieren Ziele dauerhaft miteinander.

08. Ressourcenallokationssystem
Ohne Allokationslogik folgen Ressourcen der Verfligbarkeit statt der Strategie.

4.2.4 Cluster D - Flihrungspraxis

09. Kommunikationssystem
Ohne klare Kommunikationslogik verlieren Entscheidungen ihre Wirkung.

10. Transparenzsystem
Ohne Transparenz existieren unterschiedliche Lagebilder.

11. Meetingsystem
Ohne strukturiertes Meetingsystem ersetzt Diskussion die Entscheidung.

12. Rhythmussystem
Ohne Fiihrungsrhythmus wird Fiihrung anlass- und krisengetrieben.

4.2.5 Cluster E— Umsetzung und Steuerung von Entscheidungen

13. Umsetzungssystem
Ohne Umsetzungssystem bleiben Entscheidungen abstrakt.

14. Nachverfolgungssystem
Ohne Nachverfolgung verlieren Entscheidungen ihre Verbindlichkeit.

15. Steuerungssystem
Ohne Steuerungssystem beeinflussen Ziele das operative Handeln nicht.

16. Kontrollsystem
Ohne Kontrolle ist Verlasslichkeit nicht Gberprifbar.

17. Korrektursystem
Ohne Korrekturen bleiben Abweichungen bestehen.

18. Dokumentensystem
Ohne Dokumentation ist Fiihrung nicht reproduzierbar.

19. Konsequenzsystem
Ohne Konsequenzen verlieren Regeln ihre Durchsetzungskraft.
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4.2.6 Cluster F — Kldrung, Lernen und Weiterentwicklung

20. Konfliktsystem
Ohne Konfliktklarung blockieren ungeklarte Sachkonflikte Entscheidungen.

21. Ursachenklarungssystem
Ohne Ursachenklarung werden Symptome statt Ursachen bearbeitet.

22. Entwicklungssystem
Ohne systemische Entwicklung verbessert sich die Fiihrungslogik nicht.

23. Nachfolgesystem
Ohne Nachfolgeregelung werden Rollen personengebunden.

4.3 Subsysteme mit Schmerzindikatoren

Die folgenden Indikatoren definieren keinen Fiihrungsfehler, sondern systemische
Kompensationsmechanismen fiir fehlende oder instabile Flihrungsarchitektur.

4.3.1 Rollensystem

Systemfunktion:
Rollen sind die strukturellen Trager von Aufgaben, Befugnissen und Erwartungshorizonten.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Zustandigkeiten situativ oder personenbezogen wechseln
e Verantwortung bei Abweichungen neu verteilt oder nach oben gezogen wird
e Steuerung durch operative Intervention statt durch klar definierte Rollen erfolgt

4.3.2 Schnittstellensystem

Systemfunktion:
Ubergaben, Abgrenzungen und Wechselwirkungen zwischen Rollen und Organisationseinheiten sind eindeutig
geregelt.

Fehlt erkennbar, wenn:
e Bereiche optimieren isoliert, ohne Auswirkungen auf andere zu berlicksichtigen

e  Abstimmung Komplexitit ersetzt statt Ubergaben klar zu regeln
e Verantwortung an Bereichsgrenzen endet statt am Ergebnis
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4.3.3 Verantwortungssystem

Systemfunktion:

Ergebnisverantwortung ist eindeutig Rollen zugeordnet und nicht riickholbar.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Verantwortung formal delegiert, bei Abweichungen jedoch faktisch entzogen wird

Entscheidungen ohne klare Ergebnisverantwortung getroffen werden
Steuerung durch Eingriffe erfolgt, weil Verantwortung systemisch nicht tragt

4.3.4 Entscheidungssystem

Systemfunktion:
Entscheidungen und Entscheidungsebenen sind verbindlich festgelegt.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Entscheidungen relativiert, revidiert oder nachverhandelt werden

Gleiche Themen mehrfach entschieden oder erneut aufgerollt werden
Flihrung in operative Entscheidungen hineingezogen wird

4.3.5 Delegationssystem

Systemfunktion:

Entscheidungs- und Handlungsspielraume sind entlang der Fihrungsstruktur klar delegiert.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Entscheidungen trotz Delegation regelmaRig nach oben gezogen werden

Verantwortung tUbertragen wird, Entscheidungskompetenz jedoch nicht
Handeln auf Freigaben statt auf klar delegierten Raumen basiert

43.6 Eskalationssystem

Systemfunktion:

Eskalation ist ein definiertes Flihrungsinstrument zur strukturierten Entscheidungsfindung.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Abweichungen informell kompensiert statt strukturiert eskaliert werden

Eskalationen emotional diskutiert statt sachlich entschieden werden
Fihrung erst informiert wird, wenn Handlungsoptionen eingeschrankt sind
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4.3.7 Priorisierungssystem

Systemfunktion:

Prioritaten sind verbindlich festgelegt und steuern Entscheidungen und Ressourceneinsatz.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Alles gleichzeitig als wichtig und dringend gilt
e Neue Themen laufende Vorhaben ohne bewusste Entscheidung verdrangen

e  Operative Dringlichkeit strategische Prioritat systematisch tberlagert

4.3.8 Ressourcenallokationssystem

Systemfunktion:

Zeit, Budget und Kapazitaten werden entsprechend festgelegter Prioritaten zugewiesen.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Ressourcen nach Verflgbarkeit statt nach Prioritat verteilt werden

Strategisch relevante Themen chronisch unterversorgt bleiben
e  Operative Dringlichkeit dauerhaft Aufmerksamkeit bindet

4.3.9 Kommunikationssystem

Systemfunktion:

Fihrungsrelevante Informationen sind eindeutig zugeordnet, adressiert und wirksam weitergegeben.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Entscheidungen nicht eindeutig oder widerspriichlich kommuniziert werden

Gleiche Inhalte unterschiedlich interpretiert werden
Rickfragen entstehen, weil Aussagen mehrdeutig bleiben

4.3.10 Transparenzsystem

Systemfunktion:
Entscheidungsstatus, Fortschritt und Abweichungen sind jederzeit sichtbar.

Fehlt erkennbar, wenn:

e  Status nur durch Nachfrage oder Einzelwissen verfiigbar ist

Unterschiedliche Ebenen unterschiedliche Lagebilder haben
e Abweichungen bekannt, aber nicht offen sichtbar sind
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4.3.11 Meetingsystem

Systemfunktion:

Formale Fihrungsformate sind klar auf Klarung, Entscheidung und Steuerung ausgerichtet.

Fehlt erkennbar, wenn:

e  Meetings ohne klare Entscheidungen enden
e Gleiche Themen in mehreren Formaten wiederholt werden
e Diskussion systematisch Entscheidung ersetzt

4.3.12 Rhythmussystem

Systemfunktion:

Fiihrung und Steuerung erfolgen in definierten, wiederkehrenden Zyklen.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Fihrung Gberwiegend anlass- oder krisengetrieben erfolgt

Steuerungsimpulse spontan statt geplant entstehen
Strategische Themen systematisch verschoben werden

4.3.13 Umsetzungssystem

Systemfunktion:

Entscheidungen werden in konkrete, verbindliche MaRBnahmen libersetzt.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Entscheidungen folgenlos bleiben
e Zustandigkeit, Ergebnis und Termin unklar sind
e Umsetzung vom Engagement Einzelner statt von Systemlogik abhadngt

4.3.14 Nachverfolgungssystem

Systemfunktion:

Beschlossene MalRnahmen werden systematisch auf Umsetzung tiberpriift.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Entscheidungen nach dem Meeting an Wirkung verlieren

Umsetzung personenabhangig erinnert oder verfolgt wird
Verbindlichkeit ohne systemische Nachverfolgung erodiert
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4.3.15 Steuerungssystem

Systemfunktion:
Ziele und Prioritaten steuern Fiihrungshandeln und Entscheidungen.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Ziele existieren, aber das tagliche Handeln diese nicht steuern
e  Prioritaten situativ wechseln

e Steuerung durch operative Eingriffe statt Ziel- und Prioritatslogik erfolgt

4.3.16 Kontrollsystem

Systemfunktion:
Einhaltung von Vorgaben, Regeln und Entscheidungen ist Gberpriifbar geregelt.

Fehlt erkennbar, wenn:

e  Unklar ist, was kontrolliert wird

e Kontrolle mit Misstrauen oder Mikromanagement verwechselt wird

e Eingriffe erfolgen, weil Verlasslichkeit fehlt

4.3.17 Korrektursystem

Systemfunktion:
Abweichungen werden gezielt und systematisch korrigiert.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Abweichungen festgestellt, aber nicht wirksam korrigiert werden
e Gleiche Abweichungen trotz MaBnahmen erneut auftreten
e Korrekturen situativ oder verspatet erfolgen

4.3.18 Dokumentensystem

Systemfunktion:
Entscheidungen, Abweichungen und MaRnahmen sind (iber Zeit nachvollziehbar gesichert.

Fehlt erkennbar, wenn:

e  Fihrung nicht reproduzierbar ist
e Entscheidungen nachtraglich verhandelbar werden
e Lernen aus Vergangenheit strukturell nicht moglich ist
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4.3.19 Konsequenzsystem

Systemfunktion:
Verbindlichkeit wird bei wiederholter oder unbegriindeter Abweichung durchgesetzt.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Abweichungen folgenlos bleiben

e Regeln situativ oder personenbezogen angewendet werden
e Grenzen systematisch getestet werden

4.3.20 Konfliktsystem

Systemfunktion:
Sachliche Konflikte zwischen Rollen, Zielen oder Interessen werden strukturiert geklart.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Konflikte Entscheidungen blockieren oder Umsetzung verzogern
e Sachkonflikte personalisiert werden

e Gleiche Konflikte in wechselnder Form erneut auftreten

4.3.21 Ursachenklarungssystem

Systemfunktion:
Strukturelle Ursachen wiederkehrender Abweichungen werden systematisch analysiert.

Fehlt erkennbar, wenn:

e MaRnahmen Symptome statt Ursachen adressieren
e Abweichungen nach Korrekturen erneut auftreten
e Ursachen einzelnen Personen zugeschrieben werden

4.3.22 Entwicklungssystem

Systemfunktion:
Rollen, Strukturen und Fiihrungslogik werden gezielt weiterentwickelt.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Entwicklung anlassbezogen statt systematisch erfolgt
e Lernen individuell bleibt und nicht strukturell verankert wird
e  Entwicklung mit Training oder Weiterbildung gleichgesetzt wird
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4.3.23 Nachfolgesystem

Systemfunktion:
Flihrungs- und Entscheidungsfahigkeit ist bei Rollenwechseln strukturell abgesichert.

Fehlt erkennbar, wenn:

e Rollen personengebunden sind
e Rollenwechsel zu Leistungseinbriichen oder Verzogerungen fiihren
e Entscheidungslogik und Wissen bei Wechseln verloren gehen

4.4 Systemlogik der Einfiihrung

Ein FUhrungssystem ist nur wirksam, wenn seine Bestandteile in einer klar definierten logischen Reihenfolge
aufgebaut werden. Abweichungen von dieser Reihenfolge verandern nicht die Wirkung von Fiihrung, sondern
fihren zu Ubersteuerung, Symbolfiihrung oder operativer Kompensation.

Die Einflihrung folgt einer zwingenden Systemlogik:

1. Norm festlegen
(Rollen, Zusténdigkeiten, Entscheidungs- und Eskalationslogik)

2. Steuerung verankern
(Ziele, Prioritdten, Ressourcenallokation und Fiihrungsrhythmen)

3. Kontrolle und Eskalation absichern
(Uberpriifung, Transparenz und friihzeitige Kiérung von Abweichungen)

4. Konsequenz und Dokumentation sicherstellen
(Verbindlichkeit, Nachvollziehbarkeit und Durchsetzung)

5. Lernen systemisch erméglichen
(Ursachenkldrung, Entwicklung und Weiterentwicklung der Systemlogik)

Jede Stufe baut auf der vorhergehenden auf.
Spatere Elemente entfalten ohne die vorgelagerten Strukturen keine systemische Wirkung.
Die Umkehrung oder Auslassung einzelner Stufen erzeugt zwangslaufig operative Kompensation.

4.5 Reifegradlogik der Systembausteine
Die Wirksamkeit eines Flihrungssystems ergibt sich aus dem Stabilitatsgrad seiner einzelnen Systembausteine.
Je stabiler ein Baustein, desto hoher ist die Systemsteuerbarkeit und desto geringer ist der Bedarf an operativer

Intervention. Systemsteuerbarkeit liegt vor, wenn Flihrung ohne operative Intervention wirksam bleibt.

Zur systematischen Einordnung werden vier klar unterscheidbare Systemzustdande definiert.
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4.5.1 Cluster 1: Systeminstabilitat

Systemsteuerbarkeit:
Nicht steuerbar

Systemzustand:
Der Systembaustein ist instabil oder dysfunktional und erzeugt strukturelle Reibung im Flihrungsalltag.

Systemische Wirkung:
Dauerhafte operative Mehrarbeit wird erforderlich, um Flihrung Gberhaupt aufrechtzuerhalten.

4.5.2 Cluster 2: Systemschwiéche

Systemsteuerbarkeit:
Eingeschrankt steuerbar

Systemzustand:
Der Systembaustein ist strukturell geschwacht oder uneinheitlich wirksam und erhoht das Risiko von
Eskalationen.

Systemische Wirkung:
Eskalationen und operative Eingriffe nehmen systematisch zu.

4.5.3 Cluster 3: Systemabweichung

Systemsteuerbarkeit:
Bedingt steuerbar

Systemzustand:
Der Systembaustein ist grundsatzlich funktionsfahig, weist jedoch relevante Abweichungen oder
Inkonsistenzen auf.

Systemische Wirkung:
UnverhaltnismaRig viel Filhrungszeit wird flir Steuerung, Abstimmung und Korrektur gebunden.

4.5.4 Cluster 4: Systemstabilitét

Systemsteuerbarkeit:
Steuerbar

Systemzustand:
Der Systembaustein ist stabil und verursacht keine nennenswerten Reibungen im Fiihrungsalltag.

Systemische Wirkung:
Operative Eingriffe sind nicht erforderlich; Fihrung wirkt Gber Struktur, Rhythmus und Verbindlichkeit.
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4.6 Abgrenzung

Dieses Filihrungssystem ist keine personenbezogene Entwicklungslogik,
sondern eine strukturelle Architektur.

Es ist bewusst:

e kein Trainingskonzept

e  kein Kulturprogramm

e  kein Fihrungsstil

e keine Methodensammlung
e kein individuelles Coaching

Es adressiert nicht Verhalten, sondern die strukturellen Voraussetzungen, unter denen Fiihrung wirksam wird.

4.7 Ubertragbarkeit

Die beschriebene Fihrungsarchitektur ist im Kern Gibertragbar, sofern vergleichbare Fiihrungs- und
Entscheidungskomplexitat vorliegt.

Sie ist:

e branchenunabhangig im Kern

e standortlbergreifend anwendbar

e skalierbar entlang der OrganisationsgroRe
e robust unter Krisenbedingungen

Die Ubertragbarkeit ergibt sich aus der Systemlogik, nicht aus spezifischen Methoden oder Kontextannahmen.

4.8 Systemische Gesamtlogik

Ein Fihrungssystem wirkt nicht durch einzelne Instrumente, sondern durch das Zusammenspiel seiner
Subsysteme.

Fihrung im Sinne dieses Systems bedeutet Steuerung liber Struktur, nicht operative Intervention.

e Ohne klare Steuerung verlieren Entscheidungen ihre Richtung.

e Ohne Umsetzung verlieren Entscheidungen ihre Wirkung.

e  Ohne Nachverfolgung und Kontrolle verlieren Entscheidungen ihre Verbindlichkeit.
e Ohne Konsequenz und Dokumentation verliert Filhrung ihre Durchsetzungskraft.

Fehlt eines dieser Elemente, kompensiert die Organisation dies durch:

e operative Eingriffe

e  Eskalationen

e Mehrarbeit in der Fiihrung
e informelle Abstimmungen
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Ohne stabile Flihrungsarchitektur werden Systemmangel regelmaRig durch Personen, Eskalationen und
zusatzliche Flihrungsarbeit kompensiert.

Ein wirksames Flihrungssystem verhindert genau das.
Es ersetzt Intervention durch Struktur, Diskussion durch Klarheit und Nachfassen durch Verbindlichkeit.

Dieses Dokument beschreibt die dafiir notwendige Systemarchitektur.

4.9 Abschluss

Flihrung funktioniert dann,
wenn sie nicht diskutiert,
sondern strukturell abgesichert ist.
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