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Abstract

Strategisches Scheitern wird in der Managementliteratur iiberwiegend auf Implementierungsdefizite,
fehlende Ressourcen oder mangelnden Fiihrungswillen zuriickgefiihrt. Dieses Whitepaper
argumentiert gegen diese Erkldrung und entwickelt eine alternative Diagnose: Das hdaufigste
Scheitern strategischer Initiativen ist semantischer Natur. Zwischen der Formulierungsebene einer
Strategie und ihrer operativen Interpretation entstehen systematische Bedeutungsliicken — das
Semantic Gap —, die durch keine Prdsentation, keine Kaskadierung und keine Change-Management-
Mafnahme geschlossen werden konnen. Aus drei Perspektiven —  Neuroleadership,
Managementtheorie und Luhmannsche Systemtheorie — wird gezeigt, dass semantische Divergenz
kein Kommunikationsfehler ist, sondern ein Strukturmerkmal hierarchisch organisierter, funktional
differenzierter Systeme. Die Schlussfolgerung ist unbequem: Das Ziel semantischer Konvergenz ist eine
Illusion — und seine Verfolgung erzeugt mehr Schaden als sein Verzicht. Fiihrung muss stattdessen
lernen, produktiv mit semantischer Pluralitit umzugehen.

Schliisselbegriffe: Semantic Gap - Strategieumsetzung - Neuroleadership - Luhmann -
Bedeutungsarchitektur - Systemtheorie - Fithrungskommunikation
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01 - EINLEITUNG

Die stille Sabotage

Im Herbst 2019 veroffentlichte McKinsey eine Metaanalyse strategischer Transformationen
bei Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitenden. Das Ergebnis war erniichternd: 70

Prozent der Initiativen verfehlten ihre Ziele.

Die iibliche Reaktion auf diesen Befund lautet: mehr Disziplin, klarere Ziele, bessere
Kommunikation, stidrkeres Leadership. Milliardenbudgets flieBen jdhrlich in Change-
Management-Programme, die auf diese Diagnose antworten. Das Ergebnis bleibt dasselbe.

Dieses Whitepaper behauptet: Die Diagnose ist falsch. Nicht weil Disziplin, Zielsetzung oder
Kommunikation irrelevant waren — sondern weil das eigentliche Problem an einem

systematisch iibersehenen Ort liegt: in der Semantik.

Wenn eine Unternehmensfiihrung von "Innovationskultur" spricht, meint sie damit
Risikobereitschaft, Experimentierfreude, die Bereitschaft, Bewéhrtes in Frage zu stellen. Wenn
eine mittlere Fiihrungsebene "Innovationskultur" hort, libersetzt sie: neue Prozesse,
verbesserte Effizienz, kontinuierliche Verbesserung. Wenn ein Teamleiter "Innovationskultur”
kommuniziert, landet beim Team: neue Tools, vielleicht ein Hackathon, ein paar Post-its an
der Wand.

Alle drei Interpretationen sind rational, konsistent mit dem jeweiligen Rollenverstindnis —
und fundamental inkompatibel. Die Strategie wird nicht sabotiert, weil Menschen sie ablehnen.

Sie wird sabotiert, weil sie niemals dieselbe Strategie gehort haben.

Das ist das Semantic Gap. Und es ist, wie dieses Paper zu zeigen versucht, kein
Kommunikationsproblem. Es ist ein Systemproblem.

THESE | Semantische Divergenz ist der hdufigste Grund dafiir, dass Strategien scheitern —
und er ist in keinem gdngigen Strategieframework als eigenstdndige Fehlerkategorie erfasst.

02 - BEGRIFFSBESTIMMUNG

Das Semantic Gap — Definition und Befundlage

2.1 Was ist das Semantic Gap?

Der Begriff "Semantic Gap" ist urspriinglich aus der Computerlinguistik und der
Bildverarbeitung entliechen: Er bezeichnet die Diskrepanz zwischen dem, was ein System
reprasentiert, und dem, was ein Mensch wahrnimmt oder meint. In der

Organisationsforschung bezeichnen wir mit Semantic Gap die systematische Differenz
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zwischen der intendierten Bedeutung eines strategischen Begriffs auf der Formulierungsebene

und seiner operativen Interpretation auf der Umsetzungsebene.

Diese Differenz ist weder zufillig noch durch mangelnde Intelligenz oder Sorgfalt der
Beteiligten verursacht. Sie ist, wie zu zeigen sein wird, strukturell notwendig — ein Artefakt der

Bedingungen, unter denen Bedeutung in hierarchischen Organisationen entsteht.

Semantisches Gap ist von semantischer Ambiguitat zu unterscheiden: Ambiguitat bezeichnet
Mehrdeutigkeit, die prinzipiell durch Klarstellung aufgelost werden kann. Das Semantic Gap
ist resistenter: Es entsteht nicht durch mangelnde Sprachprizision, sondern durch
unterschiedliche systemische Kontexte, in denen dieselbe prazise Formulierung verschieden

anschlussfihig ist.

2.2 Empirische Hinweise
Systematische Studien zur internen Semantik von Strategieprozessen sind selten — das
Phianomen entzieht sich quantitativer Messung. Dennoch konvergieren mehrere

Forschungslinien auf denselben Befund:

— Kaplan & Norton (2001) dokumentierten in ihrer Balanced-Scorecard-Forschung, dass
weniger als 5 % der Frontline-Mitarbeitenden die Strategie ihres Unternehmens
kannten. Diese Zahl wurde als Kommunikationsproblem interpretiert — sie ist
korrekter als Symptom semantischer Inkompatibilitit zu lesen.

— Weick, Sutcliffe & Obstfeld (2005) zeigen in ihrer Sensemaking-Forschung, dass
Bedeutung in Organisationen nicht iibertragen, sondern lokal konstruiert wird — jedes
Mal neu, kontextabhingig, systemgebunden.

— Argyris & Schon (1978) unterschieden zwischen "espoused theory" (dem, was
Fihrungskrifte sagen) und "theory in use" (dem, was ihr Handeln tatsichlich
ausdriickt). Die Gap zwischen beiden ist ein Spezialfall des Semantic Gap.

— Nonaka & Takeuchi (1995) beschrieben das "Wissenstransfer-Problem" in
Innovationsprozessen — im Kern ebenfalls ein Problem der Bedeutungsiibertragung
zwischen Kontexten.

Die Pointe: Alle diese Befunde wurden als 16sbare Kommunikationsprobleme gerahmt. Keiner

stellte die Losbarkeit selbst in Frage.

THESE Il Die Milliarden-Euro-Industrie fiir Strategiekommunikation, Change Management
und Leadership Development existiert wesentlich deshalb, weil sie das Semantic Gap als
Kommunikationsproblem behandelt, das es zu losen gilt — obwohl es ein Strukturproblem
ist, das es zu verstehen gilt.

Silvia Mann-Kundt - Systems Thinker complexity-organizer.com - 2026



Imago - Atelier | Whitepaper 05 Das Semantic Gap

03 - PERSPEKTIVE |

Neuroleadership: Warum Worter verschiedene Welten
aktivieren

3.1 Sprache als neuronales Aktivierungsmuster

Sprache ist keine neutrale Tragersubstanz fiir Bedeutung. Aus neurowissenschaftlicher
Perspektive ist ein Wort ein Aktivierungsmuster: Es 16st in einem Gehirn ein Netzwerk von
Assoziationen, Erfahrungen, emotionalen Markierungen und motorischen Schemata aus, das
in einem anderen Gehirn — mit anderer Biographie, anderem Rollenkontext, anderen

neuronalen Vorerfahrungen — ein fundamental anderes Netzwerk aktiviert.

George Lakoff und Mark Johnson haben in "Metaphors We Live By" (1980) gezeigt, dass
konzeptuelle Strukturen korperlich verankert sind — was sie als "Embodied Cognition"
bezeichnen. Abstrakte Begriffe wie "Strategie", "Innovation" oder "Transformation" sind keine
neutralen Konzepte: Sie sind metaphorisch kodiert, und die zugrundeliegenden Metaphern

sind erfahrungsabhangig.

Der  Begriff  "Transformation"  aktiviert bei  einer  Fi-Filhrungskraft  mit
Restrukturierungserfahrung: Abbau, Einschnitte, Widerstand. Bei einem Abteilungsleiter, der
noch keine Restrukturierung erlebt hat: Chance, Aufbruch, Neuanfang. Beide Bedeutungen
sind durch frithere neuronale Encodierung festgelegt — nicht durch die Ungenauigkeit des
Sprechers.

3.2 Predictive Coding und organisationale Semantik

Karl Fristons Theory of "Predictive Coding" (2010) beschreibt, wie das Gehirn kontinuierlich
Vorhersagen iiber eingehende Informationen trifft und diese Vorhersagen mit sensorischen
Signalen abgleicht. Der entscheidende Punkt fiir die Organisationspraxis: Wenn ein Signal mit
bestehenden Vorhersagemodellen kompatibel ist, wird es integriert — ohne tiefere

Verarbeitung. Wenn es inkompatibel ist, entsteht Uberraschung und damit Lernpotenzial.

Fiir strategische Kommunikation bedeutet das: Begriffe, die in das bestehende mentale Modell
einer Person passen, werden ohne Bedeutungsveranderung integriert. "Innovation" wird
gehort — und das bestehende Konzept von Innovation wird aktiviert, nicht das intendierte des

Sprechers. Es entsteht der Eindruck von Verstehen, ohne dass Verstehen stattgefunden hat.

David Rock's SCARF-Modell (2008) ergianzt diese Perspektive: Strategische Botschaften
aktivieren in Abhangigkeit von ihrer hierarchischen Quelle unterschiedliche Bedrohungs- oder
Belohnungsreaktionen im limbischen System. Dieselbe Botschaft 16st auf Fithrungsebene eine
Belohnungsreaktion aus (Autonomie, Status) wund auf operativer Ebene eine
Bedrohungsreaktion (Kontrolle, Unsicherheit). Die neurobiologische Reaktion verandert die

Bedeutungskonstruktion.
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3.3 Semantisches Priming und Rollenkontexte

Semantisches Priming — die Voraktivierung von Bedeutungsfeldern durch Kontext — ist ein
etabliertes Phdnomen der Kognitionswissenschaft (Meyer & Schvaneveldt, 1971). In
Organisationen ist Rollen- und Hierarchiekontext ein permanentes semantisches Priming:
Jedes Wort wird in einem Bedeutungsrahmen gehort, der durch die eigene Funktion

vorkonstruiert ist.

"Effizienz" wird von einem CFO durch das Prisma von Kostenstrukturen gehort. Von einem
Entwicklungsingenieur durch das Prisma von Prozessqualitit. Von einer HR-Leiterin durch
das Prisma von Arbeitslast und Mitarbeitendenzufriedenheit. Diese Unterschiede sind nicht
iiberbriickbar durch prazisere Formulierung — sie sind durch den neuronalen Rollenkontext

strukturell eingebaut.

THESE Il Bessere Strategiekommunikation durch prdazisere Sprache ist neurobiologisch
inkohdrent. Das Gehirn liest nicht, was ein Wort bedeutet — es liest, was das Wort in seinem
Netzwerk aktiviert. Dieses Netzwerk ist nicht manipulierbar durch rhetorische Prdzision.

04 - PERSPEKTIVE Il

Managementtheorie: Struktureller Bedeutungsverlust in
Hierarchien

4.1 Emergente vs. deliberate strategy

Henry Mintzberg's Distinktion zwischen "deliberate" und "emergent strategy" (1978) ist
bekannt — wird aber meist falsch gelesen. Mintzberg beschreibt nicht das Scheitern von
Strategie durch schlechte Umsetzung. Er beschreibt das unvermeidliche Phanomen, dass
zwischen dem, was als Strategie intendiert wird, und dem, was in der Organisation als Strategie

praktiziert wird, immer eine Liicke besteht.

Diese Liicke ist nicht pathologisch. Sie ist das Produkt einer Organisation, die auf verandernde
Umwelten reagiert. Das Problem entsteht, wenn Fiihrung diese Liicke als Disziplinversagen
interpretiert — und Kontrolle verdoppelt, statt Sensemaking zu erméglichen.

4.2 Argyris' defensive Routinen

Chris Argyris identifizierte "organizational defensive routines" als Mechanismen, durch die
Organisationen unangenehme Wahrheiten systematisch vermeiden (1990). Im Kontext des
Semantic Gap ist die relevanteste defensive Routine folgende: Niemand fragt nach, was
"Innovation" konkret bedeutet — weil das Fragen die eigene Unwissenheit exponieren wiirde
und die Hierarchie die Frage als Loyalitatsproblem werten konnte.

Das Ergebnis ist strukturierte Ambiguitit: Alle nicken. Alle meinen etwas anderes. Niemand

spricht dariiber. Das Gap wachst — unbemerkt, unbearbeitet, unbenannt.
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Die Principal-Agent-Theorie liefert einen erganzenden Erklarungsansatz:
Informationsasymmetrie zwischen Fiithrungsebenen ist kein Kommunikationsproblem,
sondern ein Anreizproblem. Intermediare Fithrungsebenen haben systemimmanente Anreize,
strategische Botschaften in eine Form zu iibersetzen, die fiir ihre eigene Ebene anschlussfihig
ist — auch wenn dabei Bedeutungsverschiebungen entstehen. Die "Ubersetzungsarbeit" ist
funktional, aus Systemsicht betrachtet.

4.3 Sensemaking: Bedeutung als Handlungsprodukt

Karl Weick's Sensemaking-Theorie (1995) ist die scharfste Kritik an der Annahme, Strategie
konne "kommuniziert" werden. Weick zeigt, dass Bedeutung in Organisationen retrospektiv
und handlungsbasiert entsteht: Menschen verstehen nicht zuerst und handeln dann — sie

handeln, und konstruieren daraus im Nachhinein Bedeutung.

Das bedeutet: Strategie wird nicht verstanden, wenn sie kommuniziert wird. Sie wird
verstanden — oder nicht —, wenn sie gelebt, ausgehandelt, widerlegt, verteidigt wird. Jede
Priasentation, die glaubt, Bedeutung zu iibertragen, verwechselt die Ankiindigung von
Handlung mit Handlung selbst.

4.4 PowerPoint als Bedeutungsillusions-Maschine
PowerPoint ist das verbreitetste Werkzeug der Strategiekommunikation in Organisationen. Es
ist gleichzeitig das effektivste Werkzeug zur Erzeugung von Bedeutungsillusion: Es schafft die

Prasenz von Ubereinstimmung, ohne sie herzustellen.

Eine Folie zeigt vier Quadranten. Die Quadranten tragen Begriffe wie "Wachstum", "Effizienz",
"Innovation", "Resilienz". Alle im Raum sehen dieselbe Folie. Alle meinen etwas anderes.
Niemand wei8l das. Nach der Priasentation sagen alle: "War sehr klar."

Was Fiihrung kommuniziert Was die Organisation hort

slnnovation als strategische Prioritat* R&D: Mehr Budget fiir Forschung
IT: Systemmodernisierung
HR: Schulungen und Talentprogramme
Finance: ROI-Bewertung neuer Projekte
»Iransformation® F1: Restrukturierung, Kostenoptimierung
Teamleitung: Neue Prozesse, mehr Arbeit
Frontline: Jobverlust, Unsicherheit
SAgilitat” IT: Scrum, Sprints, Daily Standups
Management: Schnellere Entscheidungen

HR: Weniger Struktur, mehr Chaos
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THESE IV PowerPoint ist das teuerste Managementtool der Geschichte — nicht wegen seiner
Lizenzkosten, sondern wegen der Opportunitdtskosten der Bedeutungsillusion, die es
icdhrlich in Millionen von Strategie-Meetings erzeugt.

05 - PERSPEKTIVE llI

Systemtheorie: Die strukturelle Unmaoglichkeit geteilter
Bedeutung

5.1 Kommunikation bei Luhmann

Niklas Luhmann's Systemtheorie fiihrt die Analyse auf ein fundamentales Niveau: In seiner
Theorie sozialer Systeme (1984) ist Kommunikation kein Ubertragungsvorgang.
Kommunikation ist ein dreifacher Selektionsprozess: Information wird ausgewéhlt, Mitteilung
wird ausgewihlt, Verstehen wird ausgewihlt. Das entscheidende Moment ist das Dritte:

Verstehen ist eine Operation des empfangenden Systems — nicht des sendenden.

Was das bedeutet: Bedeutung wird nicht iibertragen. Bedeutung wird angeboten — und das
empfangende System konstruiert seinen eigenen Anschluss. Dieser Anschluss ist systemrelativ:
Er folgt der eigenen Logik, den eigenen Codes, den eigenen Strukturprogrammen des

Empfangers.

Fiir Strategieprozesse ist diese Erkenntnis radikal: Es gibt keine Strategie-Kommunikation im
Sinne einer Bedeutungsiibertragung. Es gibt nur Irritationsangebote, auf die Systeme
autopoietisch reagieren.

5.2 Funktionale Differenzierung und Bereichslogiken
Luhmanns Konzept der funktionalen Differenzierung beschreibt, wie moderne Gesellschaften
— und analog dazu: moderne Organisationen — in funktional spezialisierte Subsysteme

differenzieren, die je eigene binire Codes und Funktionslogiken entwickeln.

In einer Organisation operiert die Finanzfunktion nach dem Code Zahlung/Nicht-Zahlung:
Strategie wird als Budgetallokation gelesen. Die IT-Funktion operiert nach dem Code
Systemstabilitdt/Systemrisiko: Strategie wird als Architekturentscheidung gelesen. Die
Personalfunktion operiert nach dem Code Bindung/Fluktuation: Strategie wird als Talent- und

Kulturfrage gelesen.

Diese unterschiedlichen Codes sind nicht durch bessere Kommunikation iiberbriickbar — sie
sind die Bedingung der Moglichkeit funktionaler Exzellenz. Eine Organisation, in der alle nach
derselben Logik operieren, wire keine differenzierte, leistungsfahige Organisation. Sie wire

ein Monolith.
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5.3 Strukturelle Kopplung als Alternative
Luhmanns Konzept der "strukturellen Kopplung" bietet den zentralen Ausweg aus dem

Semantic-Gap-Dilemma: Systeme, die nicht dieselbe Bedeutung teilen konnen, konnen
dennoch fiireinander Irritationsquellen sein — und durch wechselseitige Irritation ko-

evolvieren.

Strukturelle Kopplung ist keine Synchronisation. Es ist ein Mechanismus der lose
koordinierten Parallelentwicklung: Jedes System folgt seiner eigenen Logik — aber die
Konsequenzen dieser Logik erzeugen Umweltverianderungen, auf die andere Systeme reagieren

miussen.

Die praktische Implikation: Das Ziel strategischer Fiihrung sollte nicht semantische
Vereinheitlichung sein, sondern die Etablierung struktureller Kopplungsmechanismen, die es

verschiedenen Bedeutungswelten erlauben, produktiv miteinander zu interferieren.

5.4 Doppelte Kontingenz

Luhmanns Begriff der doppelten Kontingenz beschreibt die Grundsituation jeder
Kommunikation: Ego weiB nicht, wie Alter reagieren wird — und Alter weiB, dass Ego das nicht
weill, und verhilt sich entsprechend. Jede Kommunikation ist unterdeterminiert. Jede

Bedeutungszuschreibung ist kontingent.

In der Organisationspraxis bedeutet das: Wenn eine Fiihrungskraft eine Strategie
kommuniziert, weiB sie, dass ihr Verstehen ihrer eigenen Aussage nicht das Verstehen ihrer
Zuhorerschaft ist. Wer das akzeptiert, fithrt anders. Wer das nicht akzeptiert, wird von der

Wirklichkeit immer wieder tiberrascht.

THESE v Semantische Konvergenz in einer funktional differenzierten Organisation ist nicht
erstrebenswert — sie ist unméglich. Eine Organisation, die dasselbe meint, wenn sie dasselbe
sagt, hat aufgehort, funktional differenziert zu sein. Sie hat aufgehort, komplex zu sein. Sie
hat aufgehort, anpassungsfdahig zu sein.

06 - SYNTHETISCHE THESEN

Drei irritierende Thesen

Die drei folgenden Thesen sind unbequem. Sie widersprechen dem impliziten Grundkonsens
der Managementpraxis. IThre Funktion ist nicht, akzeptiert zu werden — ihre Funktion ist,

Denkarbeit auszulosen, die ohne Irritation nicht stattfindet.

These A: Strategie wurde niemals wirklich kommuniziert
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Die Annahme, dass strategische Ziele "kommuniziert" wurden, wenn sie prasentiert wurden,
ist eine der folgenreichsten Managementfiktionen unserer Zeit. Kommunikation im
Luhmannschen Sinne erfordert Anschluss — nicht Darbietung. Eine Strategie, die prasentiert,
aber nicht in variierenden Kontexten ausgehandelt, widerlegt, neu formuliert und adaptiert
wurde, ist keine kommunizierte Strategie. Sie ist ein Kommunikationsangebot, das hoflich zur

Kenntnis genommen wurde.

Die Implikation ist radikal: Wenn Strategie nicht umgesetzt wurde, sollte die erste Frage nicht
lauten "Warum haben die Mitarbeitenden das nicht umgesetzt?" Sie sollte lauten: "Wann und

wo wurde ausgehandelt, was das konkret bedeutet?"

Strategie-Kaskadierungen — das Top-Down-Durchleiten von Zielen durch Hierarchieebenen

— sind in dieser Perspektive keine Kommunikation. Sie sind Multiplikation von Ambiguitat.

THESE A Kein Unternehmen hat seine Strategie jemals wirklich kommuniziert. Es hat Folien
gezeigt, Botschaften gesendet, Ubersetzungen in Auftrag gegeben — und dann die
resultierende Deutungsvielfalt als Umsetzungsversagen interpretiert.

These B: Precision kills — Prazise Begriffe erzeugen mehr Konflikt

Die intuitive Reaktion auf das Semantic Gap ist: mehr Prazision, scharfere Definitionen,

klarere Ziele. Diese Reaktion ist falsch.

Je praziser ein strategischer Begriff definiert wird, desto sichtbarer werden die semantischen
Unterschiede zwischen den Subsystemen. Eine vage Formulierung wie "Kundenfokus" erlaubt
jedem, seine eigene Interpretation zu integrieren — der Schein der Einigkeit bleibt gewahrt.
Eine prizise Definition — "Kundenfokus bedeutet: der Nettopromoterscore steigt jahrlich um
5 Punkte" — macht sofort sichtbar, dass Vertrieb, Produktentwicklung, Serviceorganisation
und Rechnungsabteilung fundamentale Interessenkonflikte haben, die vorher unter der

Vagheit versteckt lagen.

Prazision erzeugt Konflikt — nicht weil Konflikte entstehen, sondern weil bestehende Konflikte
sichtbar werden. Die Wahl ist nicht zwischen Konflikten und keinen Konflikten. Die Wahl ist

zwischen sichtbaren und unsichtbaren Konflikten.

THESE B Prazise strategische Sprache ist gefahrlicher als vage — nicht weil sie Konflikte
erzeugt, sondern weil sie versteckte Konflikte sichtbar macht, fiir deren Aushandlung die
meisten Organisationen keine Kultur und keine Prozesse haben.
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These C: Das Ziel der gemeinsamen Sprache ist ein
Herrschaftsinstrument

Die Forderung nach "einer gemeinsamen Sprache" in Organisationen ist auf den ersten Blick
unschuldig. Auf den zweiten Blick ist sie eine Machtfrage: Wessen Sprache soll die gemeinsame

sein?

In aller Regel ist das die Sprache der dominanten Koalition — des Vorstands, der strategischen
Fiithrungsgruppe, der beratungsaffinen Managementebene. Die Forderung nach sprachlicher
Vereinheitlichung ist die Forderung nach semantischer Unterwerfung: Andere Funktionen,
andere Hierarchieebenen, andere Berufsgruppen sollen ihre gewachsenen Bedeutungswelten

aufgeben und die Begriffe des Zentrums adaptieren.

Das erklart, warum Change-Management-Initiativen auf Widerstand stoBen, der nicht
artikuliert wird: Es ist nicht Widerstand gegen die Inhalte. Es ist Widerstand gegen die

Deutungshegemonie.

THESE ¢ "Eine gemeinsame Sprache in der Organisation"” ist selten ein Angebot der
Verstdndigung. Es ist meistens eine Einladung zur semantischen Kapitulation. Widerstand
dagegen ist nicht irrational — er ist systemisch kompetent.

07 - KONSEQUENZEN FUR DIE PRAXIS

Was hilft — und was nicht

7.1 Was nicht hilft
Die Auflistung dessen, was systematisch nicht hilft, ist kurz zu halten — nicht aus Resignation,

sondern aus intellektueller Ehrlichkeit:

— Mehr Prisentationen zur Strategie-Kaskadierung

— Glossare und Begriffsdefinitionen ohne kontextuelle Aushandlung

— Change-Management-Programme, die auf Uberzeugung durch Information setzen
— Town Halls, in denen Strategie verkiindet und applaudiert wird

— Strategieworkshops, in denen Fithrungsebenen Konsens simulieren, aber keine
Konflikte aushandeln

7.2 Was hilft: Semantische Architektur statt Kommunikation
Was wirksam ist, lasst sich unter dem Begriff der semantischen Architektur fassen: dem
bewussten Design von Strukturen, die produktiven Bedeutungsaustausch ermoglichen — ohne

die Illusion semantischer Konvergenz.
Konkret bedeutet das:

— Kontextuelle Bedeutungsarbeit: Strategische Begriffe werden nicht definiert, sondern
in jedem relevanten Kontext situativ konkretisiert. Die Frage lautet nicht "Was
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bedeutet Innovation?" — sie lautet "Was bedeutet Innovation fiir unsere Abteilung, in
diesem Quartal, unter diesen Ressourcenbedingungen?"

— Konfliktsichtbarmachung: Wenn prizise Formulierung Konflikte sichtbar macht, ist
das kein Fehler — das ist der erste Schritt zur Bearbeitung. Organisationen brauchen
Riaume und Prozesse, in denen semantische Konflikte ausgetragen werden konnen,
ohne als Loyalitatsproblem zu gelten.

— Strukturelle Kopplung statt Synchronisation: Die Strategie wird nicht implementiert,
indem alle dasselbe verstehen. Sie wird implementiert, indem die Konsequenzen des
Handelns jedes Subsystems fiir andere Subsysteme transparent werden — und
Koordination durch Konsequenz entsteht.

— Deutungsvielfalt als Ressource: Wenn eine Marketingabteilung unter "Wachstum"
etwas anderes versteht als der Vertrieb — ist das zunéchst ein Erkenntnisgewinn, kein
Problem. Diese Vielfalt enthalt strategische Information iiber die Organisation, die
monolithische Semantik verbirgt.

— Fiihrung als Ubersetzungsarbeit: Die Kernkompetenz von Fiihrung in semantisch
pluralen Organisationen ist nicht die Produktion gemeinsamer Bedeutung — es ist die
Fahigkeit, zwischen Bedeutungswelten zu iibersetzen, ohne eine davon zu entwerten.

7.3 Semantische Diagnose als Fiihrungsinstrument

Bevor eine Strategie formuliert wird, empfiehlt die Imago-Atelier-Perspektive eine
semantische Diagnose: eine strukturierte Bestandsaufnahme, welche Bedeutungen zentrale
Strategiebegriffe in den verschiedenen Teilen der Organisation tatsichlich aktivieren. Dieses
Instrument ist einfach, selten eingesetzt und von hoher prognostischer Kraft: Organisationen,
in denen "Transformation" fiir 20 % der Fiihrungskrifte Bedrohung und fiir 80 % Chance
bedeutet, haben ein anderes strategisches Ausgangsproblem als Organisationen mit
umgekehrtem Profil.

Die Semantische Diagnose ist kein Ersatz fiir strategische Analyse. Sie ist ihre notwendige

Erganzung.

08 - AUSBLICK

Bedeutungsarchitektur als Fuhrungsaufgabe

Die zentralen Argumente dieses Papers konvergieren auf eine Schlussfolgerung, die einfacher
zu formulieren als zu akzeptieren ist: Die Vorstellung, eine Organisation konne eine
gemeinsame strategische Bedeutungswelt haben und miisse dies anstreben, ist

wissenschaftlich unhaltbar und praktisch schadlich.

Das ist keine pessimistische Aussage. Es ist eine befreiende Aussage. Wer aufhort, das

Unmogliche zu versuchen, gewinnt die Energie fiir das Mogliche.

Das Mogliche ist Bedeutungsarchitektur: die bewusste Gestaltung von Strukturen, Prozessen
und Kulturen, die Bedeutungsvielfalt produktiv machen. Das erfordert neue Kompetenzen von

Filhrung — weniger Uberzeugungsrhetorik, mehr epistemische Neugier. Weniger

Silvia Mann-Kundt - Systems Thinker complexity-organizer.com - 2026



Imago - Atelier | Whitepaper 05 Das Semantic Gap

Konsensproduktion, mehr Konfliktkultivierung. Weniger semantische Hegemonie, mehr

Ubersetzungskompetenz.

In einer Zeit, in der KI-Systeme in organisationale Entscheidungsprozesse integriert werden,
verscharft sich das Semantic Gap auf eine neue Dimension: Algorithmen operieren nach
prazisen formalen Spezifikationen — aber diese Spezifikationen werden von Menschen in einer
Organisation festgelegt, die niemals dieselbe Bedeutung teilen. Wer Algorithmen in semantisch
inkohdrente Organisationen einbettet, automatisiert nicht Strategie. Er automatisiert
semantische Divergenz — bei hoherer Geschwindigkeit und groBerer Auswirkung als je zuvor.

Das Semantic Gap ist kein Randphanomen der Organisationstheorie. Es ist die wichtigste
unbearbeitete Variable in der Praxis strategischer Fiihrung. Dieses Whitepaper ist ein
Eroffnungsargument — keine abgeschlossene Analyse. Es erwartet Widerspruch, Ergdnzung

und empirische Uberpriifung.

»Der Fehler liegt nicht darin, dass wir verschieden denken. Der Fehler liegt darin,
dass wir glauben, wir denken gleich.“ — Adaptiert nach Gregory Bateson
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