Unsichtbare Grenzen

durchbrechen

Wirkliches Wachstum entsteht nicht im GleichmaB, sondern im Umbruch:
Unternehmen, die ihre unsichtbaren Grenzen erkennen und bewusst durch Krisen navigieren,

schaffen den entscheidenden Sprung zu nachhaltiger Starke.
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Is CEO eines mittelstdndischen IT-Unterneh-

mens stand der Geschdftsfuhrer vor einem
Ratsel: Trotz hervorragender Marktposition
und einer motivierten Belegschaft stockte das
Wachstum. Routinierte Abldufe wurden plétzlich
kompliziert, Entscheidungen dauerten Idnger,
die Mitarbeiter wirkten zunehmend frustriert
und die Ertragslage war rickldufig. Was war pas-
siert? Das Unternehmen hatte eine unsichtbare
Schwelle erreicht, auch Wachstums- oder Ent-
wicklungsschwelle genannt - einen jener Kkriti-
schen Wendepunkte, die Uber Erfolg oder Schei-
tern entscheiden.

Bereits in den 1970er-Jahren hat der Organisa-
tionsprofessor Larry E. Greiner (Harvard Business
School) in seinem Wachstumsmodell dargestellt,
dass erfolgreiche Unternehmen in ihrer Entwick-
lung immer wieder derartige Wachstumsschwellen
und damit verbundene Krisen tUberwinden mussen.

Die Anatomie organisatorischer Wendepunkte

Unternehmen durchlaufen derartige Entwick-
lungsphasen regelmaBig, die verbliffende Ahn-
lichkeiten mit menschlichen Lebensphasen auf-
weisen. Wie ein Teenager in der Pubertat missen
Organisationen periodisch ihre ,Betriebssyste-
me“ grundlegend erneuern. Diese Entwicklungs-
schwellen sind keine Betriebsunfdlle, sondern
naturliche Evolutionsbarrieren und Wendepunk-

<

te, an denen Unternehmen gezwungen sind, sich
grundlegend zu verdndern, um weiter bestehen
zu kénnen. Die Forschung zeigt: Organisationen
geraten typischerweise in Krisen, wenn sie ihre
GroBe verdreifachen.

Doch heute sind die Ausloser vielfdltiger gewor-
den. Neben klassischem Wachstum zwingen
auch Generationswechsel, digitale und tech-
nologische Transformation, einschneidende
Veranderungen der wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen, Wertewandel, veréinderte Mitarbei-
tererwartungen und Zukunftsdngste Unterneh-
men in solche Schwellenphasen qualitativer Art.

Die Warnsignale erkennen

Versierte Fiihrungspersonlichkeiten
entwickeln ein Gesplir fiir die Vorboten
von Entwicklungsschwellen:

Wachstumsstagnation trotz Anstrengung,
das heiBt mehr Ressourcen fihren nicht zu
proportional zu besseren Ergebnissen

Bisher reibungslose Prozesse werden
kompliziert und funktionieren nicht mehr,
Routine wird anstrengend

Bisherige Verhaltensmaximen werden
in der Organisation ignoriert und
Informationen falsch interpretiert



Mensch und Management

= Selbst einfache Beschlusse dauern
unverhdltnisma@Big lange und
Verantwortung wird abgeschoben

= die Arbeitsproduktivitdt sinkt und
Flhrung wird schwieriger

= |dentifikation und Motivation der
Mitarbeitenden lassen splrbar nach

Das Phdanomen der vernetzten Probleme

Das Tuckische an Entwicklungsschwellen: Die
Probleme treten nicht isoliert auf, sondern ver-
netzen sich zu einem komplexen Geflecht. Wie
Dr. Rudolf Mann, Vorreiter vom Controlling zum
ganzheitlichen Management, betonte: ,Nur durch
ganzheitliches Denken und Handeln lassen sich
solch komplexe Herausforderungen in Organisa-
tionen nachhaltig bewdltigen®.
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] ; Forums der Metropol-
sch'es Technologleunternghmen wuch's bmr\en region Rhein-Neckar.
drei Jahren von 150 auf Gber 300 Mitarbeiter. RS eEneE

Plotzlich hauften sich die Symptome: Die Flih-
rungsebene war Uberlastet, neue Mitarbeiter
fanden sich nicht zurecht, Projekte liefen unko-
ordiniert, Kunden beschwerten sich Uber ldngere
Reaktionszeiten und mangelnde Qualitat. Einzel-
maBnahmen - mehr Personal hier, neue Software
dort, Erhéhung der Qualitatskontrolle - brachten
keine signifikante Verbesserung. Erst als das Ma-
nagement Fuhrungsstrukturen, Kommunikation,
Arbeitsabl@ufe und Unternehmenskultur grund-
legend verdnderte, gelang der Durchbruch.

Die neuen Schwellentypen

Wiahrend friiher hauptsdchlich GréBen-
wachstum Entwicklungsschwellen ausléste,
sind es aktuell qualitative Schwellen,

die es zu liberwinden gilt:

= Technologie-Schwellen wie Kl und Automatisie-
rung zwingen Unternehmen zu grundlegenden
Veréinderungen in Arbeitsweise und Produk-
tion - laut McKinsey planen 87 Prozent der
Flhrungskrafte bedeutende organisatorische
Anpassungen.

Markt- und kundenbezogene Schwellen wie
neue Mdrkte durch US-Zollpolitik erfordern An-
passungen in Produkten, Vertrieb und Marketing.

Der Eintritt der Generation Z und Alpha in die
Arbeitswelt stellt etablierte Fuhrungsmodelle
grundlegend infrage. Diese Mitarbeiter er-
warten Sinnhaftigkeit, eine gute Work-Life-
Balance, Flexibilitat und Mitbestimmung

- Werte, die traditionelle Hierarchien
herausfordern. Zu Gberwinden sind
Generationen-Schwellen.

Nachhaltigkeitsschwellen zwingen
Unternehmen durch ESG-Anforderun-
gen und Klimawandel zu grundlegen-
den Geschdaftsmodell-Innovationen.

Erfolgreiche Fiihrungs-
krifte sollten lernen,
ihre Organisation

als lebendigen
Organismus zu
begreifen.
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Erst nach einer

Der Weg liber die Schwelle:
Praktische Strategien

1. Friihwarnsystem mit einem bewdhrten
Check zur Identifikation einer Wachstums-
und Entwicklungsschwelle:

Es gibt 20 Kriterien, die es zu bewerten gilt, um
eine Entwicklungsschwelle zu erkennen: Ziel-
klarheit, Konsens Uber die Zukunftsentwicklung,
Ergebnisperspektive, Qualitdt der Fihrungs-
mannschaft, Nachfolgeregelung,  zeitgema-
Bes FUhrungssystem, Organisationsstruktur,
Informations- und Kommunikationsverhalten,
betriebswirtschaftliches Steuerungssystem,
Steuerung des Auftragsdurchlaufs, Fertigungs-
technik, neue Technologien, zukunftsorientiertes
Produktionsprogramm,  Problemlésevorsprung
fur Kunden, Zielgruppenklarheit, Konfliktfreiheit
der Absatzwege und Absatzmittler, eindeutige
Marktsegmentierung, Finanzstruktur/Liquiditdt
sind Beispiele flr diese Kriterien.

Eine Entwicklungsschwelle liegt vor, wenn die Be-
wertung mehrerer Kriterien einen kritischen Wert
Uberschreitet und die Herausforderungen ver-
netzt statt einzeln auftreten.

2. Ganzheitlich denken, systemisch handeln

Vermeiden Sie den Reflex, Symptome einzeln zu
behandeln. Wichtig ist stattdessen die Wechsel-
wirkungen zwischen Flihrung, Struktur, Kultur und
Prozessen zu beachten. Wie Frederic Laloux in
,Reinventing Organizations” zeigt, erfordern evo-
lutiondre Springe simultane, bewusste Verdnde-
rungen auf mehreren Ebenen parallel.

3. Die menschlichen Emotionen ernst nehmen

Heutige Entwicklungsschwellen sind oft von dem
Wunsch nach mehr Autonomie und Sinnhaftig-
keit der Mitarbeitenden getrieben. Unternehmen,
die diesen Trend ignorieren, riskieren ihre Talente
und ihre Innovationskraft zu verlieren. Schaffen
Sie Raume fir unternehmerisches Denken auf
allen Ebenen. In einer Zeit beschleunigten Wan-
dels werden Entwicklungsschwellen hdaufiger
und unvorhersagbarer.

Die Kunst der rechtzeitigen Transformation

Das Gefdhrlichste ist, Entwicklungsschwellen
zu ignorieren und weiterzumachen wie gewohnt.
Dann mutiert bisher gesundes Wachstum zu un-
kontrolliertem ,Wuchern“ - einem Zustand,

der oft in Sanierungsfdlle mindet.

Ein Beispiel: Ein schnell wachsen-
E-Commerce-Unternehmen

der-CEO versuchte weiterhin,
alle wichtigen Entscheidungen
selbst zu treffen. Die Folge: Burn-
out in der FUhrung, demo-
tivierte  Mitarbeiter
schlieBlich

des

verdoppelte jdhrlich seinen Um-
satz, ohne die FUhrungsstruk-
turen anzupassen. Der Grin-
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schmerzhaften



Restrukturierung - Rlckbesinnung auf Kern- Langfristige Vorbereitung
kompetenzen, Aufbau professioneller Manage-
mentstrukturen und Delegation von Verantwor-
tung - fand das Unternehmen zu nachhaltigem
Wachstum zurtick.

= Bauen Sie vorsorglich organisatorische Spiel-
réume ein, flexible Strukturen, die sich schnell
anpassen lassen.

= Investieren Sie kontinuierlich in Filhrungsent-
Die Chance: wicklung auf allen Ebenen.

Einzigartigkeit durch Transformation = Schaffen Sie eine Kultur des konstruktiven

Entwicklungsschwellen sind mehr als nur Hinder- Wandels, bevor er erzwungen wird.
nisse - sie sind Gelegenheiten zur Differenzie-

rung. Unternehmen, die diese Phasen bewusst Fazit: Den Organismus Unternehmen

gestalten, entwickeln oft ihre stérksten Wettbe- bewusst steuern
werbsvorteile. Sie werden nicht nur gréBer, son- Erfolgreiche FUhrungskrafte haben eines ge-
dern auch einzigartiger und widerstandsfahiger. meinsam: Sie verstehen ihr Unternehmen als

lebendigen Organismus, der natirliche Entwick-
lungsphasen durchlduft. Sie antizipieren

Wie Simon Sinek treffend formuliert: ,Die besten
Unternehmen sind nicht die, die den Wettbe- > =

werb nachahmen. sondern die. die ihren Schwellen, statt von ihnen Uberrascht
eigenen, authentischen Weg gehen. ~ .. zu werden. Sie gestalten Transforma-
tion, statt sie zu erleiden.

Entwicklungsschwellen zwingen zur 2

Selbstreflexion und zur Neudefinition . o
der eigenen Identitdt - ein Prozess, wicklungsschwellen hdufiger und

der zu echter Marktdifferenzierung (- unvorhersagbarer. Doch fir Fih-

r
fuhren kann. “ rungskrafte, die diese Dynamik
verstehen und beherrschen, eroff-
Praktische Schritte fiir die Fiihrung nen sich auBergewdhnliche Chan-

In der Zeitenwende werden Ent-

cen: Sie kdnnen ihre Organisationen
nicht nur gréBer, sondern auch star-
ker, agiler und einzigartiger machen.

= Workshop mit dem Fihrungsteam
und Durchfiihrung des Checks
~Wachstums- und Entwicklungsschwel- =l

. Al v M BRa mEm, Die Frage ist nicht, ob Ihr Unternehmen die

néchste Entwicklungsschwelle erreichen wird -
sondern ob Sie bereit sind, diese als Sprungbrett
fUr den ndchsten Evolutionsschritt zu nutzen.

= Holen Sie Feedback von Mitarbeitern, Kun-
denund Partnern ein.

= Manchmal braucht es den Blick von auBen, um
Betriebsblindheit zu Uberwinden. Scheuen Sie
sich nicht, einen externen Berater anzuheuern.

Um zum Fallbeispiel am Anfang meiner Ausfih-
rungen zuruckzukommen: Nach einem Jahr in-
tensiver Transformation flhrt die Geschdftsfuh-

= Planen Sie die Veréinderungen in aufeinander rung heute nicht nur erfolgreicher, sondern auch

abgestimmten Phasen. Uberpriifen Sie, ob ein mit deutlich hoéherer Mitarbeiterzufriedenheit.

strategischer Verdnderungsprozess mit Vision Der Schllssel war die Erkenntnis, dass Entwick-

der Mitarbeitenden nicht der effektivste Weg lungsschwellen keine Hindernisse sind - sondern

sein konnte. Einladungen zur Neuerfindung. ]
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