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DIE KRISE ALS CHANCE  
IM UNTERNEHMEN

AUFBRUCH UND KULTURWANDEL IN EINE NEUE ZEIT

Die aktuell herausfordernde Situation bietet gleichzeitig eine Chance für einen zukunftsorientierten Wandel  
in Unternehmen. Neben neuen Strategien und passenden Geschäftsmodellen ist ein gezielter Kulturwandel nötig. 
Dies bedeutet vor allem die Implementierung einer hinreichenden Veränderungsaffinität bei Führungskräften und 

Mitarbeitern – den eindeutigen Willen, sich ständig zu verändern und anzupassen.  
Genau deshalb muss das Management eines Unternehmens entscheiden, worauf der aktuelle Fokus der Veränderung  

gelegt werden sollte: auf Strategie und Kultur oder Struktur und Prozesse. Dies kann am besten herausgefunden 
werden, indem der Blick auf den Entwicklungsstand der Organisation gerichtet wird. Ein neutraler Blick von außen 
hilft da weiter. An dieser Stelle unterstützen die Experten des Steinbeis-Beratungszentrums Business Excellence.
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„Failure to adapt means failure to exist”, 
so spitzt der Futurist Gerd Leonhard 
seine Einschätzung zu, dass sich der 
digitalisierten Welt kein Unternehmen 
entziehen kann. Egal, ob man diese Ein-
schätzung in dieser Schärfe teilt oder es 
etwas anders sieht: Eine unzureichende 
Anpassung, was Umfang und Dynamik 
der Digitalisierung betrifft, wird Unter-
nehmen über kurz oder lang aufs Ab-
stellgleis bringen. Dem massiven Än-
derungsbedarf hat 2019 auch die 
European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM) Rechnung getragen 
und ihr Modell nach knapp zehn Jahren 
radikal erneuert: Kontinuierlicher Un-
ternehmens- und Kulturwandel zur ste-
tigen Anpassung an die sich rasch än-
dernde Geschäftswelt hat im Modell nun 
eine wesentlich stärkere Bedeutung als 
bisher [1]. Unternehmen, die in der zu-
künftigen Business-Welt herausragend 
sein wollen, brauchen demnach eine hin-
reichende Transformationskompetenz, 
denn was gestern noch richtig war, kann 
heute schon falsch sein. [2] In vielen Un-
ternehmen gibt es nicht nur in Sachen 
Digitalisierung noch Rückstand, son-
dern beispielsweise auch im Hinblick auf 
neue Geschäftsmodelle. Bislang gab es 
entweder Widerstände gegen solche Ver-

änderungen oder es fehlten die Kapazi-
täten und Prioritäten. Umso wichtiger ist 
es, Krisenzeiten zum Abbau dieses Rück-
stands zu nutzen: Was in Boom-Zeiten 
versäumt wurde, kann oft gerade in Zei-
ten freier Kapazitäten nachgeholt wer-
den.[3] Nach der durch Corona ausge-
lösten Krise wird es wie nach allen 
großen Krisen nicht mehr so sein wie zu-
vor. Zu massiv sind die Einschnitte und 
Verschiebungen, als dass man wieder 
einfach zum „Business as usual“ zu-
rückkehren könnte. 

KRISE ALS ANTRIEB  
FÜR DEN WANDEL

Krisen sind häufig Auslöser für Wan-
del.[4] Nach dem Eintritt der Krise folgt 
meist eine Phase des Schwankens zwi-
schen Hilflosigkeit und Bewältigungs-
versuchen und eine zentrale Emotion 
dabei ist Angst [5], die die emotionale Be-
reitschaft erzeugt, sich führen zu las-
sen.[6] Das merkt man aktuell in der 
ganzen Bevölkerung. Eine Krise ver-
stärkt erwiesenermaßen das Gefühl 
der Dringlichkeit für Veränderungen.[7] 
Angst ist aber bekanntermaßen ein 
schlechter Ratgeber und daher als ein-
ziges Leitmotiv zur Überwindung von 

Krisen nicht zielführend; ein erfolgrei-
cher Mechanismus der Angstabwehr 
heißt Vertrauen.[6] Wer einen nachvoll-
ziehbaren und glaubwürdigen Plan für 
den Weg aus der Krise hat, dem wird 
auch Vertrauen geschenkt. Dafür sind 
tatkräftige Führungskräfte gefragt, die 
auch in großen Problemen noch die vor-
handenen Chancen sehen.[8] Damit 
Menschen jedoch Bereitschaft für eine 
veränderte Zukunft entwickeln, muss es 
eine zumindest ansatzweise gemeinsa-
me Problemsicht geben.[9] Das bedeu-
tet, Führungskräfte müssen die Beleg-
schaft partnerschaftlich mitnehmen, 
dabei ist vor allem die richtige Bewälti-
gung der Emotionen wichtig. Schlüssel 
zur Veränderung ist eine emotionale Zu-
stimmung, denn Fakten bringen Mitar-
beiter zwar zum Denken, aber erst Ge-
fühle bringen sie zum Handeln.[10] 
Gelingt keine emotionale Krisenbewäl-
tigung, kann dies zu einer negativen 
Entwicklung führen.[5]

CULTURE FOLLOWS STRATEGY

Damit Menschen die Bereitschaft für 
neue Strategien, Ansätze und Geschäfts-
modelle entwickeln, müssen sie also 
entsprechend beteiligt und emotional 

STRATEGIE

KULTURSTRUKTUR

Interdependente Unternehmensfaktoren
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„abgeholt“ werden. Dies ist für den Er-
folg der neuen Konzepte zwar notwen-
dig, aber noch nicht hinreichend. Denn 
neue Konzepte erfordern auch Ände-
rungen in Organisation und Kultur. 
Dem alt bekannten Zusammenhang 
„Structure follows Strategy“ muss für 
eine dauerhaft erfolgreiche Verände-
rung auch konsequent das „Culture fol-
lows Strategy“ folgen.[11] Kultur kann 
aber nicht im herkömmlich verstande-
nen Sinne direkt und auf ein genau de-
finiertes Ziel hin technokratisch verän-
dert werden, sondern lässt sich nur 
indirekt durch Veränderung von Ver-
halten und Haltung der Menschen be-
einflussen.[12]

Um Kultur zielgerichtet zu beeinflussen, 
muss die Richtung bekannt sein. Im ers-
ten Schritt ist daher eine Kulturanalyse 
notwendig. Was ist im Moment nötig: 
mehr Prozessorientierung, mehr Inno-
vation oder mehr Agilität? Neue Ge-

schäftsmodelle zeigen hierzu zwar die 
Richtung, sie geben jedoch noch keine 
Gewissheit. Vieles wird erst im Zuge 
der Veränderung deutlich. Umso wich-
tiger ist daher eine hinreichende Ver-
änderungsaffinität als Element der Un-
ternehmenskultur. So können, wie im 
EFQM-Modell beschrieben, Change und 
Transformation kontinuierlich vorange-
trieben werden. Um eine veränderungs-
affine Unternehmenskultur zu etablieren, 
ist aber wichtig, dass Veränderungen 
initiiert und aktiv implementiert und die 
entstehenden Lernerfahrungen genutzt 
werden.[13]

ORGANISATIONSENTWICKLUNG 
FÜR EIN ERFOLGREICHES  
VERÄNDERUNGSMANAGEMENT

Neben dem Kulturwandel ist auch eine 
Anpassung der Organisation an die neu-
en Herausforderungen nötig. Dabei ist 
nicht nur relevant, welche strukturellen 

Veränderungen notwendig sind, son-
dern auf welchen Inhalten der Fokus 
des Managements im Hinblick auf die 
Organisation liegen sollte. Organisati-
onen durchlaufen in ihrer Entwicklung 
verschiedene Phasen. Der Transaktions-
analyst Claus Nowak hat hierzu in An-
lehnung an andere etablierte Modelle 
fünf Phasen entwickelt: die Pionierpha-
se, Konsolidierung, Routine, Stagnation 
und Degeneration.[14] Die Produktivität 
von Organisationen ist in der Mitte der 
Routinephase am höchsten. Routine be-
deutet dabei jedoch nicht stupides Ab-
arbeiten eingeschliffener Prozesse. In 
Stagnation und Degeneration beschäftigt 
sich das Unternehmen oft zu sehr mit 
sich selbst anstatt mit Kunden und 
Wettbewerb. Im Pionierstadium und in 
der Konsolidierung fehlen hingegen 
häufig Strukturen und Koordination. 

Das bedeutet: Um die Organisation für 
die Herausforderungen der Zeit nach der 

Veränderungsschwerpunkte nach dem EFQM-Modell in Abhängigkeit von der Entwicklungsphase der Organisation nach Claus Nowak.  
© Günther Schöffner/EFQM
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Krise fit zu machen, kann der Entwick-
lungsstatus der Organisation durch In-
terventionen zielgerichtet in Richtung der 
Routinephase verändert werden. Auch 
hier leistet das EFQM-Modell eine klare 
Wegweisung, worauf der Fokus gelegt 
werden sollte.[15] In Stagnation und De-
generation muss das Management wie-
der einen stärkeren Schwerpunkt auf 
die Schärfung der Strategie und eine ent-

sprechende Anpassung der Kultur le-
gen. In Pionierphase und Konsolidierung 
sollte das Augenmerk unter anderem 
stärker auf dem Etablieren geeigneter 
Strukturen und der konsequenten Um-
setzung der Strategie liegen.

Das EFQM-Modell als ganzheitlicher An-
satz kann Unternehmen helfen, sowohl 
in Krisen als auch in Zeiten danach dau-

erhaft herausragende Unternehmens-
ergebnisse zu erzielen. Die Experten des 
Steinbeis-Beratungszentrums Business 
Excellence unterstützen bei dessen Um-
setzung und begleiten ihre Kunden durch 
schwierige Phasen.

EINE UNZUREICHENDE ANPASSUNG, WAS UMFANG UND DYNAMIK  
DER DIGITALISIERUNG BETRIFFT, WIRD UNTERNEHMEN  
ÜBER KURZ ODER LANG AUFS ABSTELLGLEIS BRINGEN.

»
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