
Beate Görlich | KLARTEXT 1

CUT: WENN ALLES 
GLEICHZEITIG WICHTIG IST 
Führen und Sortieren in der Dauertransformation 
Für Menschen in Leitungsverantwortung in Organisationen und Unternehmen

KLARTEXT
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KLARTEXT-CUT 

Wenn alles gleichzeitig wichtig ist 
Warum ein „Cut“ wieder Steuerbarkeit schafft 

Vielleicht kennen Sie das: Es läuft – aber es kostet überproportional Kraft. Auf dem 

Papier sind Themen sauber benannt, in der Realität drängt jeden Tag etwas Neues 

dazwischen. Personalengpässe, Kundenanforderungen, Digitalisierung, Strukturen, 

Führung, Finanzen – alles gleichzeitig. Und während der Betrieb weiterlaufen muss, wird 

Entscheiden zur Dauerbelastung: Jede Weichenstellung hat Nebenwirkungen, jede 

Vertagung erzeugt Stau. 

Vieles funktioniert – oft erstaunlich zuverlässig. Gerade deshalb bleibt lange 

unsichtbar, wie viel Steuerung im Alltag durch Kompensation entsteht: Man springt ein, 

löst Probleme, hält den Betrieb am Laufen. Wenn mehrere Themen gleichzeitig ziehen, 

wird das zur Daueranspannung – nicht wegen fehlender Kompetenz, sondern weil eine 

Sortierlogik fehlt. 

In dieser Lage hilft selten noch ein weiteres Projekt. Was fehlt, ist meist nicht 

Kompetenz, sondern ein Moment, in dem wieder von „durchhalten“ auf „steuern“ 

umgeschaltet wird: ein klares Lagebild, 1–3 Prioritäten und ein Schritt, der im Alltag hält. 

Genau dafür steht der Klartext-Cut. 

Worum es in diesem Whitepaper geht 
Dieses Whitepaper beschreibt ein kurzes Klärungsformat für Situationen, in denen 

mehrere Themen gleichzeitig drängen und Entscheidungen zäh werden. Im Zentrum 

steht der Klartext-Cut: eine kurze Zäsur, in der ein gemeinsames Lagebild entsteht – und 

festgelegt wird, was als Nächstes gilt. Dafür nutzt der Cut eine einfache Sortierung (Kern 

/ Symptom / Rahmen), führt zu 1–3 Prioritäten und zu einem nächsten Schritt, der so 

beschrieben ist, dass er im Alltag überprüfbar bleibt. Das ersetzt weder Strategie noch 

Strukturarbeit – es schafft die Voraussetzung, dass beides wieder greift. 
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Wenn Organisationen im Veränderungsknäuel 
stecken
Viele Aufträge beginnen mit einem scheinbar klaren Satz: „Unsere Aufbau- und 

Ablauforganisation passt nicht mehr.“ „Wir brauchen eine gerechte Gehaltsstruktur.“ 

„Wir müssen Führung anders verteilen.“ Das sind sinnvolle Anliegen – die jedoch selten 

isoliert anstehen. In der Praxis ist das benannte Thema oft nur der Einstiegspunkt in ein 

Geflecht mehrerer komplexer Ebenen.  

Nehmen wir den Fall „Führungsmodell“. Auf den ersten Blick geht es um Struktur: 

Rollen, Zuständigkeiten, Entscheidungswege. Im Gespräch wird dann deutlich, dass 

parallel ein Personalmangel drückt, dass Konflikte im Leitungsteam nicht bearbeitet 

werden, dass eine Schlüsselrolle im Übergang ist – und dass an Schnittstellen Reibung 

entsteht.  

Wer ein Führungsmodell entwickelt, berührt automatisch Machtfragen, Rollenfragen, 

Identität, Loyalitäten und Erwartungsmanagement. Wer eine Gehaltsstruktur 

transparent macht, berührt Gerechtigkeitsvorstellungen, Leistungskriterien, 

Zukunftssicherheit und Konfliktfähigkeit. Wer Schnittstellen klärt, berührt informelle 

Routinen und die Frage, wer bisher still kompensiert hat.  

Ein Teil der Überforderung entsteht dabei nicht, weil Führung „nichts sieht“, sondern weil 

Führung alles sieht – gleichzeitig. Leitung entscheidet nicht vom Balkon, sondern mitten 

im System – in Beziehungen, Loyalitäten und Erwartungen. Unter Druck wird nicht 

schlechter gedacht – aber enger. In solchen Lagen werden Zielkonflikte persönlich („Wie 

ich es auch mache …“), Einzelereignisse binden Aufmerksamkeit (Konflikte, Abgänge, 

Beschwerden), und die Prozessfrage („Was passiert hier gerade?“) rutscht nach hinten, 

bis nur noch zählt: „Wie kommen wir durch diese Woche?“ 

Genau deshalb lässt sich das Knäuel nicht „abarbeiten“ wie eine To-do-Liste. Es braucht 

ein Bild davon, wie es gebaut ist – und wo ein Hebel sitzt, der wirklich entlastet. Wichtig 

ist: Es geht nicht um Tiefenbohrung, sondern um den Blick, der für die nächste gute 

Entscheidung nötig ist. Was dann fehlt, ist selten Wissen – eher ein gemeinsames Bild. 

Viele Organisationen haben in den letzten Jahren investiert: in Führung, Strategie, 

Strukturarbeit, neue Arbeitsweisen, Qualität, Digitalisierung und Kommunikation. 

Und trotzdem bleibt das Gefühl, nicht in eine stimmige Bewegung zu kommen. Oft ist 

weniger das Was das Problem – sondern das Wann, Wofür und Wie. Es gibt viele 

richtige Bausteine, aber sie ergeben kein gemeinsames Bild. 
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Manchmal zeigt sich diese Parallelität auch in der Begleitung: Für Führung, Struktur, 

Digitalisierung, Zusammenarbeit oder Qualität werden verschiedene Unterstützer:innen 

beauftragt. Jede:r arbeitet fachlich solide im eigenen Ausschnitt – und oft ist bereits 

enorm viel geleistet: kompensiert, organisiert, entschieden, gehalten. Was dann hilft, ist 

ein verbindendes Bild: Was gehört zusammen – und was sollte bewusst getrennt 

werden? 

Bevor Einzelmaßnahmen gestartet werden, sollten Prioritäten und Rollen so geklärt sein, 

dass Unterstützung (intern wie extern) ineinandergreift und wirklich entlastet. Externe 

Begleitung kann dafür Rahmen und Struktur geben, damit aus vielen richtigen 

Bausteinen ein tragfähiger nächster Schritt wird. 

Damit ein Veränderungsknäuel nicht weiter Kraft frisst, braucht es einen schnellen 

Sortierblick: Was verhindert gerade, dass die vielen richtigen Bausteine greifen? Die 

folgenden Stolpersteine sind keine Bewertung, sondern typische Muster in komplexen 

Lagen – und genau deshalb gute Anhaltspunkte für den nächsten Cut. 
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Typische Stolpersteine in der Dauertransformation 

In Dauertransformation sind es selten Einzelentscheidungen, sondern 

wiederkehrende Muster, die Veränderung zäh machen. 

Gerade wenn vieles parallel läuft, zeigen sich folgende Stolpersteine besonders: 

Aktionismus & 

Starre  

Es wird viel 

gestartet – und 

gleichzeitig 

entsteht das 

Gefühl, dass wenig 

wirklich greift. 

Weichgespülte 

Sprache 

Aus Klarheit wird 

Anschlussfähigkeit 

– die Lage bleibt 

unpräzise, 

Konsequenzen 

werden nicht 

ausgesprochen. 

Vertagte 

Entscheidungen 

Konzepte und 

Beteiligung sind 

da – aber das 

klare Ja bleibt 

aus, besonders 

an Übergängen. 

Folge 

 Alles wird Top-Priorität – Orientierung geht verloren, Umsetzung wird zäh. 

 Diese Muster sind kein „Fehler einzelner“, sondern typische Dynamiken in komplexen 

 Veränderungslagen – und damit gute Frühwarnsignale. 

 Frage: Wo lohnt sich ein Cut zuerst? 
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Drei Stolpersteine, die Steuerbarkeit leise aushebeln 

1) Aktionismus und Starre: viel Start, wenig Wirkung 

In vielen Organisationen wirkt der Alltag wie ein permanenter Improvisationsmodus. Es 

laufen mehrere Vorhaben parallel, dazu Tagesgeschäft, Personalengpässe und 

kurzfristige Brände. Neue Themen kommen dazu, bevor alte wirklich abgeschlossen sind. 

Dann entsteht eine Dynamik, die nach außen nach Aktivität aussieht und sich innen wie 

Stillstand anfühlt: Es wird gestartet, abgestimmt, dokumentiert – und trotzdem entsteht 

keine spürbare Entlastung. 

Typisch sind Besprechungen, in denen vieles „wichtig“ ist, aber wenig verbindlich wird. 

Protokolle werden geschrieben, aber nicht gelesen. Beschlüsse werden gefasst und im 

nächsten Termin erneut diskutiert. Aufgaben wandern, ohne dass neu entschieden wird. 

Arbeitsgruppen arbeiten solide, aber ihr Ergebnis bleibt 

in der Luft, weil Freigaben fehlen oder Prioritäten 

wechseln. Gleichzeitig wächst der Druck, „endlich ins 

Tun zu kommen“ – und genau dieser Druck führt oft 

dazu, dass noch mehr begonnen wird. 

Der Preis ist selten mangelnde Motivation sondern 

Abstimmung statt Wirkung. Zeit geht nicht in 

Umsetzung, sondern in Schleifen. Verlässlichkeit 

erodiert: Mitarbeitende erleben, dass Vorhaben kommen 

und gehen, ohne dass klar ist, was wirklich gilt. Und das 

System lernt ungewollt eine gefährliche Nebenregel: 

Unerledigtes hat keine Konsequenz. Gemeint sind keine 

Sanktionen. Gemeint ist fehlende Steuerung: klären, entscheiden, unterstützen – oder 

bewusst stoppen. 

Der Wendepunkt entsteht häufig nicht durch „mehr Tempo“, sondern durch einen kurzen 

Cut: Szene anhalten, Lagebild schärfen und festlegen, was bis zum nächsten Termin 

verbindlich gilt – und was bewusst nicht. Entscheidend ist dabei nicht das Gespräch, 

sondern das Ergebnis: eine Priorität, ein erster Schritt mit klarer Verantwortung, und ein 

Stop-Doing, das Fokus überhaupt erst möglich macht. Erst wenn ein Vorhaben spürbar 

abgeschlossen oder bewusst beendet werden kann, entsteht wieder Vertrauen in 

Umsetzung. 

Und das System 
lernt ungewollt 
eine gefährliche 
Nebenregel: 
Unerledigtes hat 
keine 
Konsequenz.
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2) Weichgespülte Sprache: wenn „Herausforderung“ eigentlich „Alarm“ 

heißt 

Ein zweiter Stolperstein ist unauffälliger – und wirkt gerade deshalb so stark: die 

Sprache. In vielen Organisationen werden kritische Lagen aus Loyalität, Rücksicht oder 

Gewohnheit „abgedämpft“. Aus massiver Überlastung wird eine „angespannte 

Situation“. Aus struktureller Unterdeckung wird „Optimierungsbedarf“. Aus drohenden 

Qualitätsrisiken wird „Herausforderung“. Die Worte bleiben anschlussfähig, aber das 

Lagebild wird unscharf. In vielen Unternehmen ist sprachliches Glätten eine Form von 

Selbstschutz – bis es Steuerung verhindert. Wer offen sagt „Das ist zu viel“ oder „Wir 

sind gerade nicht handlungsfähig“, riskiert – je nach Kultur – als schwach, negativ oder 

„nicht lösungsorientiert“ zu gelten. Also wird die Lage sprachlich geglättet, obwohl sie 

faktisch bestehen bleibt. 

Die Folge: Wenn die Lage sprachlich weich bleibt, bleibt auch die Entscheidung weich. 

Dann wird nicht klar, was wirklich nicht mehr leistbar ist, welche Standards kippen, 

welche Risiken eingegangen werden – und welche Konsequenzen das hat. So entstehen 

zwei Parallelwelten: Im Gespräch klingt es kontrolliert. Im Alltag wird improvisiert und 

kompensiert. 

Besonders wirksam ist dieses Muster dort, wo Erwartungen unausgesprochen bleiben. 

Vieles wird still „mitgemeint“: dass jemand es schon richten wird, dass man das noch 

irgendwie schafft, dass eine Entscheidung später leichter fällt. Später entsteht 

Enttäuschung, nicht weil jemand „nicht wollte“, sondern weil nie wirklich geklärt war: 

Wer macht was – bis wann – und woran wird es gemessen? In solchen Situationen kippt 

Stimmung oft nicht wegen eines großen Fehlers, sondern wegen vieler kleiner 

Unklarheiten, die sich aufstauen. Der Preis ist ein weiches Lagebild – und 

Entscheidungen, die zu spät kommen. 

Der Wendepunkt beginnt mit einem gemeinsamen, präzisen Lagebild. Nicht 

dramatisierend, aber klar: Was ist faktisch möglich – und was nicht? Welche Konsequenz 

entsteht, wenn weiter beschönigt wird? Und welche Entscheidung wird vermieden, 

indem weiter gearbeitet und erklärt wird? Klartext ist dabei kein Stilmittel, sondern ein 

Steuerungsinstrument. Erst wenn Worte und Realität übereinanderliegen, werden 

Prioritäten und Schritte wirklich entscheidbar. 
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3) Vertagte Entscheidungen: wenn Verantwortung an Übergängen 

verrutscht 

Ein dritter Stolperstein zeigt sich besonders dort, wo Weichenstellungen nötig sind: 

Rollenmodelle, Zuständigkeiten, Strukturentscheidungen, Standards, Investitionen. 

Häufig ist die Vorarbeit gründlich: Workshops, Beteiligung, Pilotierungen, Konzepte. Und 

trotzdem bleibt im Moment der Entscheidung das klare „Ja“ (oder „Nein“) der formalen 

Spitze aus. Stattdessen entsteht ein Zwischenzustand: „Wir nehmen das mit“, „Wir 

prüfen noch“, „Das soll die neue Leitung entscheiden.“ 

Vertagen wirkt kurzfristig entlastend, weil es Konflikte vermeidet. Langfristig erzeugt es 

jedoch Entscheidungsstau. Wo das klare Ja fehlt, entsteht ein Vakuum – und ein Vakuum 

füllt sich immer: durch Stellvertretung, informelle Absprachen, Projektlogik oder durch 

Einzelne, die aus Verantwortung handeln, aber kein Mandat haben. Zunächst wirkt das 

pragmatisch. Später wird es teuer: Ownership wird 

unklar, Freigaben bleiben aus, Ergebnisse sind nicht 

anschlussfähig, und am Ende muss unter schlechteren 

Bedingungen erneut verhandelt werden. 

Mitarbeitende erleben, dass Beteiligung zwar 

stattfindet, Entscheidungen aber ausbleiben. Führung 

wirkt dann nicht als Richtung, sondern als Moderation 

ohne Konsequenz. Gerade an Übergängen (neue Rolle, 

Wechsel, Neuordnung) ist das riskant: Wenn Verantwortung nicht sichtbar übernommen 

wird, rutscht sie – nach unten, nach außen oder in verdeckte Machtspiele. 

Der Wendepunkt liegt dort, wo formale Verantwortung wieder erkennbar wird: Ein 

Prozess braucht nicht nur Beteiligung, sondern ein Mandat. Und er braucht einen 

Zeitpunkt, an dem entschieden wird. Externe Begleitung kann hier sortieren und 

moderieren, aber sie kann nicht ersetzen, was nur innerhalb der Organisation geleistet 

werden kann: ein klares „Das gilt jetzt“ – inklusive der Konsequenzen. Erst damit wird die 

Arbeit aus Workshops und Konzepten in den Alltag überführbar.  

Der Klartext-Cut 
Gemeinsam haben diese Stolpersteine eine tückische Wirkung: Sie binden Energie – 

ohne dass Richtung entsteht. Nicht weil etwas „falsch gemacht“ wird, sondern weil in 

komplexen Lagen alles gleichzeitig zieht. 

Genau hier setzt der Klartext-Cut an: als kurze Zäsur, in der ein gemeinsames Lagebild 

entsteht – und festgelegt wird, was bis zum nächsten Termin gilt.

Wo das klare Ja 
fehlt, entsteht ein 
Vakuum – und ein 
Vakuum füllt sich 
immer aus.
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Erst der Cut – dann steuern 
In Dauertransformation entsteht leicht der Eindruck, dass Anhalten Luxus ist. Es bleibt 

keine Zeit, um „erst mal zu sortieren“, weil der Betrieb weiterlaufen muss. Genau deshalb 

braucht es den Cut: Wenn nicht kurz unterbrochen wird, unterbricht am Ende die 

Situation – durch Eskalation, Abgänge, Qualitätsbrüche oder den Punkt, an dem nur noch 

reagiert wird. Ein Cut ist kein Pausenknopf, sondern eine kurze, bewusste Zäsur, die 

Steuerung wieder möglich macht. 

Der Unterschied lässt sich gut über zwei Perspektiven beschreiben: Tanzfläche und 

Balkon. Auf der Tanzfläche ist Nähe: Details, Spannungen, Erwartungen, Konflikte – 

vieles läuft gleichzeitig, und gerade deshalb wirkt alles 

gleich dringend. Aufmerksamkeit folgt dem Lauten. 

Was drängt, bekommt Raum. Was wichtig wäre, 

verschwindet im Nebel. 

Der Balkon ist nicht „mehr Distanz um der Distanz 

willen“. Er ist der Ort, an dem Zusammenhänge 

sichtbar werden: Wiederholungen, Wechselwirkungen, 

Kipppunkte. Von dort lässt sich unterscheiden, was 

Kern ist und was Symptom, was Rahmenbedingung ist – und was tatsächlich 

entschieden werden kann. Der Balkonblick ist damit nicht Analyse um der Analyse 

willen, sondern die Voraussetzung, um in Bewegung wieder Richtung herzustellen. 

Die fünf Schritte nach dem Cut 
Steuerung entsteht nicht durch den Cut allein, sondern durch den Verlauf danach: Cut 

setzen, sortieren, reduzieren, einen ersten Schritt definieren und Verantwortung 

verankern. Es geht nicht um ein neues Programm, sondern um eine klare Schleife, die im 

Alltag trägt und wiederholt werden kann. 

Schritt 1: Cut setzen – kurz anhalten, Ergebnis festlegen 

Der Cut ist der bewusste Wechsel vom Reagieren zum Steuern. Entscheidend ist nicht 

die Dauer, sondern das Ergebnis. Ein Cut ist erst dann „fertig“, wenn drei Dinge 

feststehen: eine Priorität bis zu einem konkreten Datum, ein erster Schritt mit klarer 

Verantwortlichkeit und ein Stop-Doing, das Fokus möglich macht. Ohne diese drei 

Marker bleibt der Cut Gespräch – und verschwindet im nächsten Dringlichkeitsstrom. 

„Auf dem Balkon 
werden Muster 
erkennbar: 
Wiederholungen, 
Wechselwirkungen, 
Kipppunkte.“
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Woran im Alltag erkennbar wird, dass der Cut wirkt: Es gibt weniger  

„Wir müssten…“-Sätze, und mehr „Das gilt bis…“-Sätze. Themen springen seltener, weil 

die gemeinsame Priorität den Rahmen setzt. Und der Stop-Doing-Anteil sorgt dafür, dass 

nicht alles gleichzeitig weiterläuft. 

So lässt sich der Perspektivwechsel konkret in den Führungsalltag integrieren:   

Mini-Format „Cut in der Leitungsrunde“ (12–15 Minuten, sofort nutzbar – 1× pro Woche 

oder vor wichtigen Entscheidungen). 

Auf der Tanzfläche hängen wir in Terminen, Details, Erwartungen, Konflikten; wir reagieren 
auf Ereignisse, halten den Betrieb am Laufen. Wir spüren Druck – aber sehen selten 
Muster. Auf dem Balkon erkennen wir Wechselwirkungen und Wiederholungen; wir 
unterscheiden Kern, Symptom und Rahmen; wir können Prioritäten setzen und 
Entscheidungen vorbereiten. Cut heißt: kurz anhalten, um den Blick zu wechseln – damit 
das Weiterlaufen wieder gesteuert ist.

Mini-Format „Cut in der Leitungsrunde“  

Balkonblick (kurz): Kern / Symptom / Rahmen – je 1 Satz. 

Cut setzen: „Stopp. Balkonblick statt Reaktionsmodus.“ 

Festlegen: „Was gilt bis zum nächsten Termin verbindlich – und was gilt bewusst nicht?“ 

Fixieren: Wir halten drei Dinge fest: 

1. Priorität (Worauf kommt es bis X an? 

2. Erster Schritt (Wer macht was bis wann?) 

3. Stop-Doing (Was lassen wir, damit es gelingt?) 

Output in 3 Zeilen (ins Protokoll / an die Wand): 

Priorität bis [Datum]: … 
Erster Schritt (Owner + Termin): … 
Stop-Doing bis [Datum]: … 

Der Blick, der wieder Klarheit schafft 

Wo stehen wir gerade – Tanzfläche oder Balkon – und was kostet es, dort 

festzuhängen? 

Was ist die ehrlichste Beschreibung unserer Lage – ohne Euphemismen? 

Wenn wir nichts verändern: Was verschärft sich in 6 Monaten sicher (Qualität, 

Personal, Vertrauen, Finanzen)? 

Welche Entscheidung vermeiden wir, indem wir weiter „arbeiten“?      
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Schritt 2: Sortieren – aus dem Knäuel ein Bild machen 

Nach dem Cut zeigt sich meist: Es gibt nicht „die eine Ursache“, sondern ein Geflecht. 

Sortieren heißt, dieses Geflecht so zu strukturieren, dass Entscheidungen wieder möglich 

werden. Bewährt hat sich die Unterscheidung von Kern | Symptom | Rahmen: 

Wenn die Themen danach noch vermischt bleiben, hilft eine zweite Sortierung über Ebenen: Struktur, 
Führung, Kultur, Umfeld. Sie macht sichtbar, wo gerade ein Strukturproblem kulturell bearbeitet wird 
oder umgekehrt – und wo sich dadurch Schleifen bilden.


Das 3-Spalten-Raster  

Kern: Was muss entschieden oder geklärt werden, damit sich wirklich etwas entspannt? 

Symptom: Was ist laut und sichtbar, aber eher Folge? 

Rahmen: Was ist gesetzt (Finanzierung, Gesetz, Markt, Fachkräfte) – womit muss 

geplant werden, weil es ist aber nicht „lösbar“ ist. 

Output: 1 Kernsatz + 3 Symptome + 2 Rahmenbedingungen. 

Der Effekt: Dringlichkeit wird differenzierter – und das „Alles-auf-einmal“-Gefühl verliert an 

Macht.

Das Ebenen-Raster 

Struktur: Aufbau, Abläufe, Zuständigkeiten, Ressourcen 

Führung: Rollen, Verantwortung, Entscheidungswege 

Kultur: Gewohnheiten, unausgesprochene Regeln, Konfliktmuster 

Umfeld: Recht, Finanzierung, Markt, Fachkräfte 

Output: 4 Cluster + 1 Satz: „Der Haupthebel liegt aktuell bei …“ 

Der Effekt: Es wird sichtbar, ob ein Strukturproblem kulturell bearbeitet wird – oder 

umgekehrt. 

Faustregel: Erst Kern–Symptom–Rahmen klären. Wenn es danach noch „vermischt“ 

bleibt: über Struktur–Führung–Kultur–Umfeld weiter sortieren.
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Woran im Alltag erkennbar wird, dass Sortierung wirkt: Gespräche werden kürzer und 

klarer, weil nicht mehr alles gleichzeitig verhandelt wird. Es wird möglich, zwei Themen 

bewusst zu trennen, die vorher im selben Gespräch festhingen. Und es wird leichter, 

eine Entscheidung vorzubereiten, weil klarer ist, welche Ebene überhaupt betroffen ist. 

Merksatz: Beim Sortieren immer wieder prüfen: Kern – Symptom – Rahmen. 

Wenn es trotzdem noch nicht greifbar wird: 

Was wäre der Kernsatz, wenn wir das Thema in einem Satz entscheiden müssten? 

Welche zwei Symptome würden kleiner werden, wenn der Kern geklärt wäre? 

Welche Themen gehören nicht zusammen, werden aber ständig im gleichen Gespräch 

verhandelt? 

Schritt 3: Reduzieren – Fokus verantworten statt 

alles parallel bedienen 
Sortierung schafft Übersicht – Entlastung entsteht erst durch Reduktion: wenige 

Themen auswählen, die in den nächsten Monaten wirklich Wirkung entfalten, und 

anderes bewusst lassen, damit Fokus möglich wird. 

Praktisch bewährt sich eine Einteilung in drei Kategorien: Starten, Parken, Stoppen.  

Was entlastet wirklich – und was ist jetzt machbar?  

Starten – Das bringt spürbar Entlastung und wir können sofort loslegen: Der erste Schritt 

ist klar und eine verantwortliche Person ist benannt. 

Parken – Parken heißt: sinnvoll, aber es fehlt noch eine Klärung (und wir terminieren diese 

Klärung). 

Stoppen – Das bringt wenig Entlastung oder ist aktuell nicht leistbar. Wir beenden es 

bewusst oder setzen es aus – damit Fokussierung überhaupt möglich wird. 

Output: 1 Startthema + 1 Parkthema + 1 Stop-Thema (inkl. kurzer Begründung). 

Faustregel: Sortierung schafft Überblick – Reduktion schafft Entlastung. Erst wenn der 

Fokus gelegt ist, kann Veränderung Wirkung entfalten. 
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Woran im Alltag erkennbar wird, dass Reduktion wirkt: Es gibt weniger parallele 

„Baustellenkommunikation“. Ressourcen werden nicht mehr ständig umverteilt. Und es 

entsteht wieder das Gefühl, dass etwas tatsächlich fertig werden kann – statt dass alles 

dauerhaft im Schwebezustand bleibt.  

Schritt 4: Ersten Schritt definieren – klein, klar, verbindlich 

Viele Prozesse kippen, weil nach Sortierung und Priorisierung kein Schritt entsteht, der 
im Alltag stand hält. Der erste Schritt ist nicht „die Lösung“, sondern der Einstieg in 
Wirksamkeit. Er ist so gewählt, dass er im Tagesgeschäft leistbar ist und innerhalb von 
zwei bis vier Wochen spürbar Druck herausnimmt. 

Damit ein erster Schritt nicht folgenlos bleibt, braucht er drei Elemente: Owner, 
Fertigkriterium, Review. Owner bedeutet: Eine Person hält den Schritt – nicht „die 
Arbeitsgruppe“. Fertigkriterium bedeutet: ein sichtbares Zeichen, woran erkennbar ist, 
dass der Schritt abgeschlossen ist (z. B. Entscheidungsweg geklärt / Standard 
beschlossen / Stop-Doing umgesetzt). Review bedeutet: ein kurzer, fest vereinbarter 
Termin, an dem geprüft wird, was passiert ist, was blockiert und was jetzt entschieden 
wird (z. B. 15 Minuten, drei Fragen: Was ist passiert? Was blockiert? Was gilt jetzt?). 

Woran im Alltag erkennbar wird, dass der erste Schritt trägt: Die nächste Dringlichkeit 
schiebt ihn nicht sofort weg. Mitarbeitende merken, dass etwas konkret anders wird – 
nicht nur besprochen. Und Entscheidungen werden an einer Stelle leichter, weil ein 
Standard oder eine Klarstellung Druck herausnimmt.

Klärende Balkonfragen  

Welche 1–3 Themen würden das System spürbar entlasten, wenn sie wirklich 

vorankommen? 

Welche Entscheidung fehlt, damit ein Energie raubendes Thema von „zieht 

Energie“ zu „läuft“ wird? 

Welche Standards oder Klarstellungen würden sofort Druck rausnehmen (z. B. 

Entscheidungsweg, Zuständigkeit, Takt)?

Fragen, die Verbindlichkeit herstellen 

Was ist der kleinste Schritt, der spürbar Entlastung bringt – ohne neue Überforderung zu 
erzeugen? 
Wo brauchen wir zuerst Klarheit, bevor wir umbauen (Rollen, Entscheidungswege, 
Schnittstellen)? 
Was muss bewusst gestoppt oder pausiert werden, damit dieser Schritt überhaupt eine Chance 
hat? 
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Schritt 5: Kompetenzen sichtbar machen und Verantwortung verankern 

In Dauertransformation gerät schnell aus dem Blick, was bereits trägt – sichtbar ist vor 
allem, was gerade nicht gelingt. Gleichzeitig funktionieren viele Dinge, oft durch hohe 
Kompensation, Pragmatismus und stille Kompetenz. Diese tragfähigen Muster sichtbar zu 
machen ist kein „Wertschätzungsprogramm“, sondern Steuerungsinformation: Was trägt 
bereits, worauf kann aufgebaut werden – und wo wird Verantwortung informell ersetzt?  

Gerade in komplexen Lagen rutscht Verantwortung leicht: nach oben („macht die Spitze“), 
nach unten („die Teams regeln das“) oder nach außen („die Beratung hält es“). Schritt 5 
stellt deshalb zwei Dinge bewusst her: erstens die Benennung tragfähiger Muster, 
zweitens die saubere Zuordnung von Verantwortung. Dadurch wird Veränderung weniger 
abhängig von einzelnen Personen oder externer Unterstützung.  

Fragen, die Verantwortung klären  

Was kann die Organisation bereits selbst – und nutzt es nur nicht 

konsequent? 

Wo ist Verantwortung diffus („wir“, „man“, „die Arbeitsgruppe“)? 

Welche Entscheidungen müssen sichtbar von der formalen Führung 

getragen werden? 

Wo übernehmen Externe oder Einzelne de facto Führung – und ab 

wann ist das nicht mehr hilfreich?

So wird’s konkret  

Tragfähiges benennen – als Arbeitsgrundlage: Was hat in den letzten 

Monaten trotz Engpässen funktioniert? Welche Muster sind stabil (z. B. 

Zusammenarbeit, Krisenreaktion, Loyalität, Fachlichkeit)? Was ist nicht 

Zufall, sondern Kompetenz? 

Wirkung: Das erzeugt oft sofort mehr Handlungsfähigkeit – weil sichtbar 

wird: Wir sind nicht bei Null. 

Verantwortung sauber zuordnen – und bewusst zurückgeben. Gerade 

wenn externe Begleitung im Spiel ist, braucht es eine klare Rollengrenze.
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Rollenklarheit zwischen Leitung und externer 

Begleitung 

In komplexen Veränderungslagen wird externe Unterstützung häufig dann gesucht, wenn 

das System zwar arbeitet, aber keine Entlastung mehr entsteht: zu viele Themen parallel, 

zu viele Schleifen, zu wenig verbindliche Entscheidungen. Externe Begleitung kann in 

dieser Situation Struktur geben, Zusammenhänge sichtbar machen und einen Verlauf 

stabilisieren. Gerade dadurch entsteht jedoch ein Risiko, das selten offen benannt wird: 

Verantwortung kann unbemerkt mitwandern. 

Rollenklarheit ist deshalb keine formale Abgrenzung, sondern eine Voraussetzung für 

Wirksamkeit. Externe Unterstützung kann Prozesse arbeitsfähig machen, Sortierung 

ermöglichen, Übergänge gestalten und helfen, Schritte so zu formulieren, dass sie im 

Alltag halten. Was sie nicht übernehmen kann, ist die Funktion, die nur in der Organisation 

selbst legitim ist: Richtung zu setzen, Prioritäten zu verantworten, Entscheidungen zu 

treffen und deren Konsequenzen zu tragen. 

In der Praxis verschwimmen Rollen vor allem in drei Situationen: wenn eine formale Spitze 

im Übergang ist, wenn Konflikte vermieden werden sollen oder wenn Erschöpfung dazu 

führt, dass Moderation als Ersatz für Entscheidung genutzt wird. Dann wirkt externe 

Begleitung kurzfristig entlastend, weil sie Räume hält und Ordnung schafft. Langfristig 

entsteht jedoch ein unerwünschter Nebeneffekt: Der Prozess läuft „gut“, solange er von 

außen gehalten wird – und wird fragil, sobald diese Haltefunktion endet. 

Rollenklarheit bedeutet deshalb, sichtbar zu unterscheiden: Moderation hält den Termin 

arbeitsfähig. Prozessbegleitung hält den Verlauf über mehrere Schritte (Sortierung, 

Priorisierung, Review). Führung hält Richtung und Entscheidung – und trägt die 

Verantwortung dafür, was gilt. Je klarer diese Rollen getrennt sind, desto leichter wird es, 

externe Unterstützung wirksam zu nutzen, ohne Führung zu ersetzen. 

Eine Grenze ist erreicht, wenn die formale Spitze einen Prozess nicht (mehr) verantwortlich 

tragen will oder kann, wenn grundlegende Entscheidungen dauerhaft vertagt werden oder 

wenn zentrale Macht- und Rollenfragen tabu bleiben. In solchen Konstellationen können 

Workshops und Konzepte Einsicht erzeugen – aber keine Umsetzung sichern. 

Rollenklarheit heißt dann auch, diese Grenze zu benennen: als Schutz der Organisation, 

nicht als Bewertung einzelner Personen. 
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Woran sich Wirkung nach vier Wochen zeigt 

Nach vier Wochen ist selten „alles gelöst“. Aber es wird sichtbar, ob Steuerung wieder 

greift – oder ob das System in alte Schleifen zurückrutscht. Wirkung zeigt sich dabei 

weniger in großen Ergebnissen als in klaren Signalen im Alltag. 

Ein erstes Signal ist Entlastung durch Fokussierung. Nicht im Sinne von weniger Arbeit, 

sondern im Sinne von weniger Gleichzeitigkeit: Es gibt wenige priorisierte Themen, die 

tatsächlich getragen werden, und spürbar weniger Nebenbaustellen, die dauerhaft 

Aufmerksamkeit ziehen. Damit entsteht ein neues Gefühl von Machbarkeit: Dinge werden 

wieder fertig, statt nur begonnen. 

Ein zweites Signal ist Verbindlichkeit in Entscheidungen. Entscheidungen werden nicht nur 

vorbereitet, sondern ausgesprochen: Es ist klar, was gilt, wer verantwortlich ist und bis 

wann überprüft wird, ob der Schritt wirkt. Meetings werden dadurch kürzer und wirksamer 

– weniger Wiederholungen, weniger „noch mal von vorn“, mehr Anschlussfähigkeit. 

Ein drittes Signal ist eine veränderte Gesprächsqualität. Sprache wird präziser. 

Beschönigung nimmt ab, ohne dass der Ton härter wird. Risiken und Engpässe werden 

früher benannt. Erwartungen werden häufiger explizit gemacht. Dadurch sinkt der Anteil 

an stiller Kompensation – und damit auch der Anteil an verdecktem Groll, der in 

Dauertransformation oft unbemerkt wächst. 

Ein viertes Signal ist sichtbare Verantwortungszuordnung. Weniger „wir/man/die 

Arbeitsgruppe“, mehr klare Zuständigkeit. Das heißt nicht Zentralisierung. Es heißt: 

Verantwortung rutscht nicht mehr unbemerkt. Wo externe Unterstützung beteiligt ist, wird 

deutlicher, was von außen gehalten wird und was in der Linie verankert ist. Mitarbeitende 

können wieder erkennen, dass Richtung und Entscheidung dort liegen, wo sie legitimiert 

sind. 

Ein fünftes Signal ist eine erste spürbare Veränderung im Alltag. Nicht als großes Projekt, 

sondern als kleiner, klarer Schritt, der Druck herausnimmt: ein geklärter 

Entscheidungsweg, ein Standard, der Orientierung gibt, eine reduzierte Prioritätenliste, ein 

bewusst gestopptes Vorhaben, das Ressourcen freisetzt. Solche Schritte sind oft 

unspektakulär – aber sie markieren den Übergang von Aktivität zu Steuerung. 



Beate Görlich | KLARTEXT 17

Ausblick: Steuerung als wiederholbare Schleife 

Dauertransformation verlangt keine perfekten Konzepte, sondern eine Führungspraxis, die 

mit Gleichzeitigkeit umgehen kann, ohne sich darin zu verlieren. Steuerung entsteht, wenn 

ein System regelmäßig vom Reagieren ins Steuern wechselt: kurz anhalten, klar sehen, 

entscheiden, umsetzen, nachjustieren. Der Klartext-Cut ist dafür ein Anfang – und die fünf 

Schritte sind eine Schleife, die sich immer wieder nutzen lässt. 

Diese Schleife ersetzt weder Strategie noch Strukturarbeit. Sie schafft jedoch die 

Voraussetzung, dass beides wieder wirksam wird: weil Prioritäten stabiler sind, 

Entscheidungen anschlussfähig werden und Verantwortung nicht im Ungefähren bleibt. 

Dort, wo das gelingt, entsteht eine Form von Führung, die nicht alles allein trägt – aber 

sichtbar Verantwortung übernimmt. 

Vertiefung (optional) 

Praxisnaher Kern, dazu – wenn Sie möchten – ein paar Ankertexte zur Einordnung: 

Luhmann: Organisation und Entscheidung (Springer) 
Doppler/Lauterburg: Change Management (Campus) 
Simon: Systemische Organisationstheorie (De Gruyter Oldenbourg) 
Königswieser/Exner: Systemische Intervention (Schäffer-Poeschel) 
Erlach/Müller: Narrative Organisationen (Springer) 
Müller: Narrative Methoden der Organisationsberatung (Carl-Auer) 
Fanenbruck/Fatzer (Hg.): Organisationsentwicklung als Kunst (Psychosozial-Verlag) 
Malik: Systemisches Management (Haupt) 

Für Organisationsdesign/Prozessarbeit (optional): Olavarria: Organisationsdesign (Vahlen) · 
Olavarria: Agile Prozessoptimierung (Vahlen) 
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Zur Autorin 
Dieses Whitepaper ist aus der Praxis entstanden – aus der Begleitung von Führungskräften 

und Unternehmer:innen in komplexen Veränderungslagen. In meiner Arbeit zeigen sich 

immer wieder ähnliche Muster: Überforderung an der Spitze, Beteiligung ohne 

Entscheidung, Prozesse, die laufen – aber keine Richtung bekommen. Mich interessiert 

dabei weniger das nächste Tool als die Frage: Was macht in dieser Situation wirklich 

steuerungsfähig? 

Ich arbeite als Prozessberaterin, Mentorin und Sparringspartnerin für Leitungspersonen in 

Organisationen und Unternehmen, die unter Dauerveränderung stehen. Mein Fokus liegt 

auf Klarheit in Verantwortung, tragfähigen Entscheidungen und einer Führung, die nicht 

alles selbst tragen muss – aber sichtbar Verantwortung übernimmt. Dieses Whitepaper ist 

kein Methodenkatalog. Es ist eine Einladung zur Selbstklärung in Verantwortung – und zur 

bewussten Rückkehr in Steuerung. 


