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Krisenmanagement

Lernen von der Natur!

~Schwierigkeiten, Krisen und Verdnderungen sind im
System Natur normal - und nicht zu beklagen.” So ant-
wortete der beriihmte Kybernetiker Frederic Vester auf
die Frage, wie biologische Systeme wohl auf Krisen
und schwierige AuRReneinfllisse reagierten.

Ein gutes Beispiel ist die Eiszeit als eine der groRen
Krisen der Naturgeschichte. Vor etwa 21.000 Jahren
war der Tiefpunkt der aktuellen Klimaperiode erreicht;
die globale Temperatur lag etwa sechs Grad Celsius
unter heutigen Durchschnittstemperaturen. Diese Eis-
zeit war fur viele Tierarten ein gravierender Einschnitt,
auf den sie sich nicht schnell genug einstellen konn-
ten. Viele Arten, wie einige wechselwarme Lurchar-
ten, starben aus, andere passten sich an. So konnte
sich das Wollhaarmammut auf die Kélte und das drf-
tige Nahrungsangebot einstellen. Es hatte sich aus-
gehend von einer frithen Stammform der Elefanten
entwickelt und wehrte sich gegen die Kélte. Dazu ent-
wickelte es ein Fell mit bis zu einem Meter langen
Haaren, eine etwa zehn Zentimeter dicke Fettschicht
unter der Haut sowie Talgdriisen im Fell zum Schutz
gegen Kalte und Nasse. Andere Arten passten sich
nicht nur an, sondern nutzen die verdnderten Bedin-
gungen regelrecht: durch die wachsenden Gletscher
sanken die Meeresspiegel. So konnten zum Beispiel
Urpferde lber ausgetrocknete Meere von Nordame-
rika nach Asien auswandern und dort neue Lebens-
rédume finden.

UBERLEBENSSTRATEGIEN FUR DIE WIRTSCHAFT

Anpassung oder Nutzen der Verdnderungen lauteten
also wichtige Uberlebensstrategien auf die groRe Kri-
se ,Eiszeit“. Und sie gelten auch in der Wirtschaft.
Und hier sind Unf weitere Beispiele der Natur - und
was Unternehmen davon lernen kdnnen:

B Vorbereitung auf Krisen: Eine gute Vorbereitung
auf gravierende Einschnitte zahlt sich in der Natur
aus. Gerade in Nordamerika und Australien werden
grofRe Teile der Vegetation durch regelméfR3ige Wald-
brande vollig zerstort. Einige Pflanzen aber tberste-
hen das Feuer besser als andere - aufgrund ihrer Vor-
bereitung: Korkeichen etwa schiitzen sich mit einer
dicken, schwer entflammbaren Rinde. Andere Bdume
brauchen das Feuer sogar fir die Fortpflanzung, wie

etwa die Sequoia oder Mammutbdume in Nordameri-
ka, deren Zapfen erst mit den Flammen aufspringen
und die Samen freigeben. Die Lebensbedingungen fir
diese neuen Pflanzen sind exzellent: Die Béden sind
stark mineralhaltig, keine sonstige Vegetation nimmt
das Licht weg und Schédlinge sind vernichtet. ,Aus
der Krise wachst eine Chance” ist schnell dahinge-
sagt - die Natur nutzt dieses Prinzip tatséchlich.

B Akzeptieren: In Unternehmen wird oft mit aller
Kraft gegen neue Rahmenbedingungen angek@ampft
- meist erfolglos. ,Dagegen miissen wir angehen!”
oder ,Wir missen MalBnahmen ergreifen!” lauten ty-
pische Satze. Die Vorstellung dahinter: An der Situa-
tion lasst sich etwas @ndern, wenn wir nur genug ma-
chen oder einen Willen haben, der stark genug ist. Es
ist genau dieser Gedanke, der zu unndtigem Stress,
erhitzten Gemutern und blindem Aktionismus fiihren
kann.

In der Natur dagegen sind Veranderungen normal -
und seien sie noch so einschneidend - sie macht das
Beste daraus. Kein Tier und keine Pflanze wiirde je
gegen einen Waldbrand ankdmpfen; biologische Or-
ganismen haben sich angepasst. Die Natur mag mit
den Verdnderungen auch nicht einverstanden sein,
aber sie geht damit um, indem sie den Missstand in-
tegriert statt ihn zu bekdmpfen, also das Beste - und
manchmal sogar noch Besseres - daraus macht. Be-
trachten wir die Krise also als normal, auch wenn das
schwerféllt. Als etwas, das jetzt nun mal ist wie es ist.
Als Ausgangspunkt fur mégliche Entwicklung. Und
liberlegen dabei: wie konnen wir uns anpassen? Wel-
che Mechanismen helfen uns dabei? Wie kénnen wir
als Unternehmen reagieren?

HIin langen Zeitrdumen denken: Kurzfristig das
Uberleben sichern, langfristig Wachstum anstreben:
so macht es nicht nur die Natur vor, sondern das zei-
gen auch viele erfolgreiche Familienunternehmen. Si-
cherlich sind Kurzfriststrategien tGberlebenswichtig.
Auch unser Kérper reagiert auf eine Verletzung mit
SofortmaBnahmen. Sind diese aber eingeleitet, die
Gefahr vorerst voriiber und das Uberleben gesichert,
verfolgt jeder lebende Organismus sein zweithdch-
stes Ziel: das Wachstum in seiner veranderten Um-
gebung.



IST SCHNELL DAHINGESAGT - DIE NATUR NUTZT

,AUS DER KRISE WACHST EINE CHANCE*

DIESES PRINZIP TATSACHLICH

Viele traditionelle Familienunternehmen haben diese
Haltung: ,Wir denken nicht in Quartalen, sondern in
Generationen®, lautet etwa das Credo des 1668 ge-
griindeten Darmstadter Pharmakonzerns Merck, bis
heute in der Hand von Familiengesellschaftern. Karl-
Ludwig Kley, der Vorsitzende der Geschéaftsleitung,
sagt dazu: ,Als borsennotiertes Unternehmen sind uns
die Quartalszahlen natirlich wichtig, doch ist unser
Kompass die langfristige Orientierung und nachhal-
tige Unternehmensfiihrung.” Die Strategie dahinter ist
klar: das kurzfristige Uberleben wird gesichert und
dann der Modus des Denkens verdndert. Was kénnen
wir nun tun, um auch die ndchsten 30 Jahre in die-
sem Wettbewerbsumfeld erfolgreich zu sein - unter
den nun neuen Bedingungen?

B Die Verantwortung verteilen und Ressourcen
nutzen: Die Sicherung der Existenzgrundlage liegt
bei der Unternehmensleitung. In akuten Krisensitua-
tionen ist es ihre Aufgabe, schnell die Richtung zu be-
stimmen. Doch auf lange Sicht erreicht die gesamte
Belegschaft gemeinsam bessere Lésungen. Pflanzen-
systeme beispielsweise stellen sich gemeinschaftlich
auf verédnderte Situationen ein. In einer Wurzelraum-
anlage besteht das System aus verschiedenen Ele-
menten wie Pflanzen, Boden, Mikroorganismen wie
Bakterien und Pilzen - bis zu 20.000 verschiedene Ar-
ten - mit unterschiedlichen Féhigkeiten und Funktio-
nen. Wird der Boden vergiftet, beginnt sich die Pflan-
zengemeinschaft neu zu organisieren. Diejenigen
Mikroorganismen werden aktiv, die den Schaden firs
System abwenden kénnen oder von den Schadstoffen
sogar profitieren. Auch der Boden nimmt einige
Schadstoffe auf, die Pflanzen ebenfalls. Jede
Ressource wird gebraucht - wie in Unternehmen.

B ,Standardreaktionen gibt es nur zum Uberle-
ben - nicht zur Anpassung: Uberlebensmechanis-
men sind standardisiert: Uberblick gewinnen, Liqui-
ditat halten, Kosten senken, Ertragspotenziale bei
Stammkunden nutzen - all das sind sinnvolle Sofort-
mafdnahmen in der Krise. Sie helfen aber nicht bei der
Anpassung an veranderte Markte; daflir braucht jede
Organisation ihre eigene Strategie. Genau wie in der
Natur: Moschusochsen und Karibus haben die Eiszeit
tiberlebt und sind beide heute in der Tundra angesie-
delt. Aber auf die dort schneereichen Phasen haben

sie sich sehr unterschiedlich eingestellt. Moschu-
sochsen fahren in den Wintermonaten den Stoff-

wechsel herunter und bendétigen nur ein Drittel der
Nahrung; das Karibu-Rentier wendet dagegen noch
mehr Energie auf und wandert weite Strecken, um
Nahrung zu finden. Ist das Uberleben also gesichert,
wird die genau passende Lésung erforderlich.”

Es lohnt sich also, die Last auf den Schultern aller zu
verteilen und auf die Kompetenzen der Belegschaft
zu zahlen. Oft brauchen die Fachexperten einzelner
Abteilungen nur einmal an einem Tisch zu sitzen, um
eine praktikable Anpassung an den Markt zu erarbei-
ten. Gibt es klare Vorgaben zu den Zielen und klare
Spielregeln, muss das keine Basisdemokratie sein,
sondern kann sich zu einem intelligenten Umgang mit
Veranderungen entwickeln.

So mag Frederic Vester mit seiner Feststellung Recht
haben, dass fiir die Natur Krisen und Verdnderungen
normal und nicht zu beklagen sind. Allerdings hatte
die Natur auch 3,8 Milliarden Jahre Zeit, den Umgang
mit Katastrophen zu iben und sich immer wieder auf-
zurappeln. Unternehmen im modernen Sinn gibt es
jedoch erst seit wenigen hundert Jahren - sie haben
somit sehr viel weniger Erfahrung. Eines ist die ak-
tuelle Krise also bestimmt: eine Chance zu tben.

FUNF EMPFEHLUNGEN VON DER NATUR

M Bereiten Sie sich auf Krisen vor: was kann schlimm-
stenfalls passieren? Wie reagieren Sie dann? Erstel-
len Sie einen Plan zum Beispiel dafir, dass Ihr wich-
tigster Kunde wegféllt. Wenn der Fall tatsachlich ein-
tritt, kann die Energie direkt fiir die L6sung eingesetzt
werden, anstatt fir die eilige Suche nach Moglich-
keiten.

B Stellen Sie sich auf Fehler ein: auch in der Natur
geschieht immer wieder etwas Ungeplantes. Wer das
bereits in der Vorbereitung beriicksichtigt, kann
schneller reagieren - und sein oberstes Ziel absichern.
B Akzeptieren Sie Krisen - und passen Sie sich an die
neuen Rahmenbedingungen an.

B Denken Sie in langen Zeitrdumen: wie konnen Sie
die nédchsten 30 Jahre erfolgreich sein, auch unter
neuen Bedingungen?

B Entwickeln Sie langfristige Strategien gemeinsam
mit lhren Fiihrungskraften und Mitarbeitern.
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