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Die verdeckten Kosten operativer Fiihrung in komplexen Organisationen

Warum fehlende Fiihrungsarchitektur zu dauerhaften Produktivitatsverlusten fiihrt

In vielen Organisationen wird operative Flihrung als Zeichen von Engagement verstanden.

Fihrungskrafte greifen ein, klaren Konflikte, beschleunigen Entscheidungen und sichern Ergebnisse. Kurzfristig
funktioniert das. Langfristig entstehen jedoch Kosten, die selten sichtbar gemacht werden — weil sie nicht in
Budgets auftauchen, sondern in gebundener Fiihrungskapazitat.

Diese Kosten sind kein Randphdanomen.

Sie sind ein struktureller Effekt fehlender Fiihrungsarchitektur.

Operative Fiihrung ist kein Stil — sie ist Kompensation

Wenn Entscheidungen nicht tragen, Eskalation nicht geregelt ist oder Verantwortung nicht abgesichert wird,
entsteht ein Vakuum. Organisationen lassen dieses Vakuum nicht bestehen. Sie kompensieren.

Die Kompensation erfolgt haufig durch operative Eingriffe der Fiihrung:

e Entscheidungen werden nachgehalten
e Konflikte informell moderiert

e Prioritaten situativ gesetzt

e Abweichungen ad hoc korrigiert

Das ist kein Ausdruck schlechter Fiihrung.
Es ist eine funktionale Reaktion auf strukturelle Defizite.
Warum diese Kompensation teuer ist

Operative Fliihrung bindet Zeit — und zwar an der teuersten Stelle der Organisation. Nicht punktuell, sondern
dauerhaft.

Ein konservatives Beispiel:

e 10 Fihrungskrafte auf Bereichs- oder Abteilungsebene
e je 2 Stunden pro Woche fiir Nachfassen, Klarung, operative Eingriffe
e ca. 100 Stunden pro Jahr und Flihrungskraft

Das ergibt rund 1.000 Fiihrungsstunden pro Jahr, die nicht fiir Steuerung, Entwicklung oder strategische Arbeit
genutzt werden.
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Diese Zeit erscheint in keiner Kostenrechnung. Sie wird nicht budgetiert. Sie wird nicht hinterfragt. Und genau
deshalb bleibt sie bestehen.

Skalierungsproblem statt Effizienzproblem

Operative Fihrung funktioniert in kleinen Organisationen vergleichsweise gut. Mit wachsender Komplexitat
kippt das Modell.

Je groRer die Organisation:
e desto mehr Entscheidungen miissen getragen werden
e desto mehr Schnittstellen entstehen

e desto geringer wird die Reichweite persodnlicher Intervention

Ab einem bestimmten Punkt skaliert operative Fiihrung nicht mehr. Sie erzeugt Engpasse an der Spitze,
verzogert Entscheidungen und macht Organisationen personenabhangig.

Fiihrungsarchitektur als 6konomischer Hebel

Eine tragfahige Flihrungsarchitektur verschiebt Arbeit:

e weg von personlicher Intervention
e hin zu systemischer Tragefahigkeit

Sie stellt sicher, dass:
e Entscheidungen Wirkung entfalten
e Verantwortung gebunden ist

e  Eskalation vorgesehen ist
e Abweichungen vorhersehbar verarbeitet werden

Das reduziert operative Eingriffe nicht durch Disziplin, sondern durch Struktur.

Fazit

Die Frage ist nicht, ob operative Flihrung notwendig ist. Die Frage ist, warum sie dauerhaft notwendig bleibt.

Wo operative Flihrung zur Dauerfunktion wird, zahlt die Organisation einen Preis — nicht in Geld, sondern in
gebundener Steuerungskapazitat. Dieser Preis ist hoch. Und er steigt mit jeder zusatzlichen Fiihrungsebene.

Zur Person

Christian Ebner beschéftigt sich mit der systemischen Wirklogik von Filhrung in komplexen Organisationen. Der
Schwerpunkt liegt auf der strukturellen Gestaltung von Entscheidungsraumen, Eskalationsmechaniken und
Verbindlichkeit.
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Kontakt (Presse):

Miriam Ebner
presse@compleadyourskills.com
https://compleadyourskills.com/presse/

Hinweis zur Verwendung:

Dieser Beitrag steht Redaktionen zur redaktionellen Verwendung, Zitierung und auszugsweisen Nutzung unter
Nennung der Quelle zur Verfligung.



