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WERTE & KOMPETENZEN

Mit Veranderungen umgehen

Entscheidungen in Zeiten
der Unsicherheit treffen

Wir leben in einer Zeit grosser Veranderungen, welche Unsicherheit und Angst ausldsen kénnen.
Gleichzeitig brauchen Unternehmen gerade jetzt kluge und gute Entscheidungen, um die Verande-
rungen wirkungsvoll zu nutzen. Daflr qgilt es drei wesentliche Erfolgsfaktoren zu bericksichtigen.

Von Katharina Chicherio

m kluge und gute Entscheidungen

zu treffen, sind nicht nur kognitive
Fahigkeiten wichtig, sondern auch eine
Stimmungslage, die frei von Stress und
Angst ist. Entscheidungen sind zwar
grundsatzlich mit Unsicherheit verbun-
den, doch gerade in Zeiten grosser Ver-
anderungen kénnen weniger Erfahrungs-
werte aus der Vergangenheit hinzuge-
zogen werden, und die Veranderungen
gehen oft mit grossen Verlusten einher.
Entscheidungen zu treffen, braucht unter
diesen Umstanden eine hohe Motivation
und viel Mut.

Emotionen im
Veranderungsprozess

Menschen reagieren unterschiedlich auf
Veranderungen, welche sie nicht selbst
ausgelost haben. Im Kern durchlaufen
sie dabei jedoch denselben emotiona-
len Veranderungsprozess, entlang einer
Change-Kurve mit sieben Phasen. Diese
Change-Kurve basiert auf den funf Pha-
sen der Trauer von Elisabeth Kbler-Ross
und wurde fur die Unternehmenspraxis
weiterentwickelt.

Im Tal der Trénen fihlen sich Men-
schen oft desillusioniert, unsicher und
erschopft. Trauer, Angste, Sorgen und
Zweifel koénnen aufkommen. Dieser
emotionale Stress kann unser Handeln
immens beeinflussen. Zwar gelingen
uns Routineaufgaben noch gut. Doch
das Losen komplexer Probleme und das
Treffen schwieriger Entscheidungen sind
nur noch eingeschrankt mdglich. Wir
nehmen eine kurzfristige Perspektive ein,
und nur das Naheliegende wird erledigt
oder entschieden. Im Extremfall handeln
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Menschen ziellos, treffen irrationale oder
gar keine Entscheidungen mehr.

1. Die Vergangenheit loslassen

Wichtigistdie Erkenntnis, dass Motivation
und Mut erst wieder in der finften Phase
des Veranderungsprozesses aufkommen,
nachdem das Tal der Tranen Uberwun-
den ist. Das Entscheidende ist, dass die
Veranderung nach diesem Wendepunkt
nicht nur rational verstanden, sondern
auch emotional akzeptiert ist. Erst dann,
wenn wir bereit sind, von Vertrautem und
Wertvollem loszulassen, konnen wir auch
schwierige Entscheidungen treffen.

Praxistipp: Wir kénnen die Vergangen-
heit nur loslassen, wenn wir die wahrge-
nommenen Verluste ausreichend betrau-
ern. Trauer ist somit eine positive Emotion,
und doch wird ihr im Unternehmenskon-

text viel zu wenig Gewicht gegeben. Die
Kosten unbewaltigter Trauer sind be-
trachtlich. Widerstehen Sie deshalb der
Verflihrung, zur Normalitat zurtickkehren
zu wollen. Schaffen Sie sich ausreichend
Zeit, horen Sie lhren Mitarbeitenden zu,
nehmen Sie deren Bedurfnisse wahr und
zeigen Sie Mitgefuhl. Gehen Sie zudem
mit einem der Realitat angepassten Opti-
mismus, Hoffnung und Inspiration voran.

2. Glasklare Ziele setzen

Je mehr es uns gelingt, von der Vergan-
genheit loszulassen, desto mehr sind wir
bereit, uns auf Neues einzulassen. Wir ver-
lassen immer Gfter das Tal der Tranen und
erkunden die neue Realitat. Wir probieren
aus und machen erste Erfahrungen, dass
wir mit der neuen Situation zurechtkom-
men. Dies ist die kreativste Phase im Ver-
anderungsprozess, welche sehr viel Mut
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braucht. Emotional sind wir nun wieder
bereit, schwierige Entscheidungen zu
treffen. Denn in dieser Phase beschaftigen
wir uns weniger mit Problemen, sondern
sind motiviert, Loésungen zu finden.

Bevor wir uns jedoch voller Optimismus
und Motivation in die Entscheidungsfin-
dung stiirzen, ist es sehr wichtig, sich das
Ziel der Entscheidungsfindung glasklar
bewusst zu machen. Wir brauchen diese
geistige Klarheit, um aus den vielen Ent-
scheidungsoptionen die beste Wahl zu
treffen.

Praxistipp: Glasklare Ziele definieren
Sie am leichtesten mit dem sogenannten
«SMART-Modell». So stellen Sie sicher,
dass lhre Ziele spezifisch, messbar, aus-
fUhrbar, realistisch und terminiert sind.
Halten Sie diese Ziele schriftlich fest und
erarbeiten Sie die verschiedenen Optio-
nen zur Zielerreichung. Oft erscheinen
uns die Optionen gleichwertig und le-
diglich anders gewichtet hinsichtlich
ihrer Chancen und Risiken. Stellen Sie
sich in diesen Entscheidungsmomenten
die zielfuhrende Frage: «Welche Option
entspricht mehr dem, was ich erreichen
will?» Verzichten Sie auf die unnutze
Frage: «Welche Option ist die bessere
Entscheidung?»

3. Kopf und Bauch miteinbeziehen

Es ist eine weitverbreitete, jedoch falsche
Annahme, dass gute Fihrungskrafte vie-
le und schnelle Entscheidungen treffen.
Wirklich gute FUhrungskrafte treffen
wenige und wohllberlegte Entscheidun-
gen. Sie Uberprifen ihre Annahmen in
klrzesten Abstanden, um schnellstmog-
liche Korrekturen vornehmen zu kénnen.
Denn sie wissen, dass die Korrektur einer
langfristigen falschen Entscheidung viel
mehr Ressourcen in Anspruch nimmt als
der aufwendigste Entscheidungsprozess.
Bereits Bertolt Brecht sagte einmal: «Wer
A sagt, muss nicht B sagen. Er kann auch
erkennen, dass A falsch war.»

Souverdne Fuhrungskrafte trotzen der
Verfuihrung, sich im Ruhm ihrer Intuition
zu sonnen. Sie sind sich bewusst, dass das
eigene Bauchgefuhl genauso gut falsch
wie richtig sein kann und sie sich nicht
darauf verlassen durfen. Erst dann, wenn
sie alle Informationen gesammelt haben

und die weitere rationale Analyse keinen
zusatzlichen Nutzen mehr bringt, setzen
sie ihre Intuition ein.

Praxistipp: Starten Sie lhren Entschei-
dungsprozess stets mit einer rationalen
Analyse, welche sowohl die Chancen als
auch die Risiken lhrer Entscheidung be-
inhaltet. Erstellen Sie zudem Annahmen
Uber lhre gewlnschten Ergebnisse und
Uberprufen Sie diese in moglichst kurzen
Abstanden. Damit reduzieren Sie das Ri-
siko lhrer Entscheidung und kénnen diese
bei Bedarf anpassen.

Am Ende des Entscheidungsprozesses
ist es nutzlich, zu Gberprifen, welche
Emotionen die verschiedenen Optionen
auslosen. Stellen Sie sich fur jede Option
die folgenden drei Szenarien vor lhrem
inneren Auge vor: den schlechtesten Fall,
den besten Fall und einen mdglichst rea-
listischen Ausgang. Beantworten Sie sich
anschliessend die folgenden Fragen:
e «Welche Option wirde mich — wenn
alles bestmaoglich lauft — mehr freuen?»
e «Wenn es schieflauft: Mit welchem
Worst-Case-Szenario kénnte ich besser
umgehen?»
e «Wenn ich den realistischen Fall anneh-
me: Welche Option reizt mich mehr?»

Wenn alle diese Erfolgsfaktoren sorgfal-
tig umgesetzt wurden, will man entschei-
den, und man kann es auch, weil man
alles getan hat, um zu einer Entscheidung
zu gelangen. Das braucht Mut, und das
ist gut so. Denn an mutigen Entscheidun-
gen koénnen wir wachsen und schopfen
daraus Kraft fur die nachsten Entschei-
dungen.
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BGM ist nicht nur Sport —
es ist Spitzensport!

Die Tage werden immer langer, die Sonnenstun-
den locken Tausende Menschen nach draussen.
Egal, ob es die nigelnagelneuen Laufschuhe, das
vollgefederte E-Bike oder das funkelnde Cabriolet
sind. Bevor wir durchstarten, wird alles auf den
kleinstmdglichen Rollwiderstand geprift oder
den richtigen Motorensound gecheckt. Wie sieht
es aber mit der ausfihrenden Person aus? Sind
wir auf die Challenge bestméglich vorbereitet?
Haben wir die neusten Technologien fiir unsere
Vorbereitung gewahlt oder vertrauen wir noch
auf die von friher Uberlieferten Ratschldge? So
a la «das war schon frither so und daran dndern
wir auch nichts!». Dabei laufen wir aber einer-
seits Gefahr, dass uns der Technologievorsprung
iberfordert und vollig aus der Bahn bringt oder
wir diesen Vorsprung nicht auf die Strasse bringen
und mit viel Getose untergehen.

Die richtige Herangehensweise ist auch im be-
trieblichen Gesundheitsmanagement matchent-
scheidend. Vor allem heute, wo die Auswirkungen
von Corona auch geeignete Massnahmen fiir die
Stresspravention im Homeoffice verlangen. Die
Frage, ob die Organisation daflrr eine geeigne-
te Strategie hat, wird meist mit «klar, wir bieten
unseren Mitarbeitenden ganz viele Sportméglich-
keiten an» beantwortet. Auch wir finden Sport
besonders wichtig fiir gesunde und leistungsfa-
hige Mitarbeitende. Aber es ist bei Weitem nicht
alles! Doch dafiir braucht es immer auch einen
Lernprozess der Entscheider. Dafiir lassen wir die
Chefs kurzerhand zu Spitzensportlern werden.
Mit der Messung der Herzraten-Variabilitat, kurz
HRV, iber zwei Arbeitstage und einen freien Tag,
werden Arbeitszeit, Sport, Freizeit und Schlaf
analysiert. Denn die Vettels, Federers und wie sie
alle heissen, haben schnell gelernt, dass nicht
nur physisches Training notwendig ist, um lange
Spitzenleistungen erbringen zu kénnen. Erst der
gesamtheitliche Blick auf den Umgang mit den
eigenen Ressourcen lasst Champions bestehen.
Nach dieser Selbsterfahrung wissen weitsichti-
ge Flihrungskrdfte genau, dass BGM mehr als
Sportangebote ist. Dank diesem Blick werden
nicht nur die Mitarbeitenden zu Erfolgsgaranten,
sondern die Firma wird zur BGM-Erfolgsstory.

Diana Martinelli ist CEO und Bera-
terin bei DI MIND, dem Spezialisten
far Pravention, Coaching, Sport
und Emotionen. Als wichtiger
Partner fur die personliche sowie
die betriebliche Gesundheitspraven-
tion, scharft DI MIND den Blick fur eine gesamtheit-
liche Betrachtungsweise (www.dimind.ch).
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