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Krisenmanagement |

In der Krise mit
Kopf und Bauch entscheiden

In Krisenzeiten sollten Top-Manager weder auf ihren Verstand noch auf ihr Bauchgefunhl

allein vertrauen. Dasselbe gilt letztlich fUr alle strategischen Entscheidungen, die die Zukunft

gedanklich vorwegnehmen, denn sie beruhen stets auf vielen bewussten und unbewussten

Annahmen.

> Joachim Simon

Im Alltag geraten wir oft in Situationen,
in denen wir uns instinktiv entscheiden
miissen — zum Beispiel beim Autofahren,
wenn vor uns ein anderes Fahrzeug fahrt.
Dann sagt uns zuweilen unser «Bauchge-
fiihl» beziehungsweise «sechster Sinn»:
«Vorsicht, der Fahrer konnte ohne zu blin-
ken abbiegen.» Und was wir ahnten, ge-
schieht meist auch. Ahnlich verhlt es
sich im Business-Alltag. Auch hier miis-
sen gerade Top-Entscheider haufig Ent-
scheidungen treffen, bei denen sie sich
nicht nur allein auf harte Zahlen, Daten
und Fakten stiitzen kénnen.

Aus dem Unterbewusstsein

Dies gilt nicht nur in Krisenzeiten wie der
aktuellen, in denen niemand weiss, was
das Morgen bringt. Dies gilt letztlich fiir
alle strategischen Entscheidungen, dasie
die Zukunft, die noch nicht Gegenwart
ist, gedanklich vorwegnehmen. Auf ent-
sprechend vielen Annahmen beruhen sie.
Zum Beispiel dariiber, wie sich der Markt
entwickelt. Oder was in fiinf Jahren tech-
nisch moglich ist. Oder wie die Mitbewer-
ber und Banken auf die aktuelle Situation
reagieren.

Zuweilen ist es fiir uns selbst ein Rétsel,
warum wir Personen und Situationen
intuitivrichtig einschétzen. Denn eigent-

kurz & biindig

> Wissenschaftliche Untersuchun-
gen belegen, dass selbst unsere
scheinbar rationalsten Entschei-
dungen stark von unserem Un-
bewussten und unseren Emotio-
nen mitbestimmt werden — nur
ist uns dies meist nicht bewusst.

> Jeder Mensch verfligt tGber die
Fahigkeit, Menschen, Situatio-
nen und Konstellationen intuitiv
richtig einzuschatzen.

> Wir mUssen akzeptieren, dass
Emotionen und unser Unter-
bewusstsein viel starker unser
Verhalten bestimmen, als wir
gemeinhin vermuten.

> Top-Manager mussen als Leader
stets auch die Zeit nach der Krise
gedanklich vorwegnehmen,
denn nur dann kénnen sie die
Chancen, die sich aus jeder Krise
auch ergeben, aktiv nutzen.

lich sind wir iberzeugt: Wir entscheiden
uns weitgehend rational. Wissenschaft-
liche Untersuchungen belegen aber:
Selbst unsere scheinbar rationalsten Ent-
scheidungen werden stark von unserem
Unbewussten und unseren Emotionen
mitbestimmt—nur ist uns dies meist nicht
bewusst.

Eine Ursache hierfiir ist: Auf uns prasselt
nicht nur in Krisensituationen wie der
aktuellen eine Flut von Informationen
ein. Nur einen Bruchteil von ihnen
nimmt unser Gehirn bewusst wahr. Der
Rest wird an unser Unterbewusstsein
weitergeleitet und dort bearbeitet und
archiviert.

Und wenn wir eine Situation intuitiv
erfassen? Dann dringt sozusagen ein Fet-
zen des Unterbewusstseins in unser Be-
wusstsein. Jedoch nicht einfach so. Viel-
mehr nimmt unser Unterbewusstsein
aufgrund der Situation, in der wir uns be-
finden, einen Abgleich mit den in ihm ge-
speicherten Erfahrungen vor und signa-
lisiert uns, wenn es Parallelen findet, zum
Beispiel: «Vorsicht, hier kann Gefahr ent-
stehen.» Oder: «Achtung, hier ist vermut-
lich folgendes Verhalten angesagt.»
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Intuition als Orientierungshilfe

Hilfreich ist diese Leistung unseres Un-
terbewusstseins im Alltag, in dem wir oft
ohne lange nachzudenken auf Ereignisse
reagieren. Doch auch bei vielen anderen
Aufgaben ist unsere Intuition eine wichtige
Orientierungshilfe. Einige seien genannt.

> Zwischen mehreren scheinbar gleich
«guten» Alternativen wéhlen. Vor die-
ser Herausforderung stehen Manager
oft — zum Beispiel beim Besetzen va-
kanter Stellen. Dann haben sie nicht
selten mehrere gleich gute Bewerber
zur Auswahl. Trotzdem miissen sie sich
entscheiden. Meist tun sie dies auf-
grund ihres Bauchgefiihls.

) Eine Entscheidung treffen, auch trotz
«schlechter», ungentiigender Informa-
tion. Auch vor dieser Herausforderung
stehen Manager in der von rascher
Verénderung und sinkender Planbarkeit
gepragten modernen Arbeitswelt oft.
Und in Krisenzeiten wie der aktuellen ist
dies sozusagen die «Normal-Situation».

> Den passenden Zeitpunkt wahlen. Vor
dieser Entscheidung stehen Manager
gerade bei (Des-)Investitionsentschei-
dungen héufig. Dann ist meist das Ti-
ming entscheidend dafiir, auf welche
Resonanz ihre Initiative stosst.

v

Fiir ein Problem eine ganz neue Losung
finden. Das ist gerade in Krisen- und
Marktumbruchzeiten oft nétig. Dann
kommen Unternehmen mit ihrer ge-
wohnten Art, Dinge anzugehen, meist
nicht weit. Sie brauchen eine «ziin-
dende Idee», wie das Problem eventu-
ell ganz anders gelost werden konnte.

Das Ergebnis von Erfahrung
Viele Menschen sind iiberzeugt: Den
«sechsten Sinn» hat man oder nicht.

Wissenschaftliche Studien zeigen aber:

> Jeder Mensch verfiigt tiber die Fahig-
keit, Menschen, Situationen und auch

R

Konstellationen intuitiv richtig einzu-
schitzen. Sie ist nur verschieden stark
ausgeprégt. Und:

> Diese Fahigkeit ldsst sich trainieren.

Denn inwieweit wir in der Lage sind, Per-
sonen sowie Situationen und Konstel-
lationen richtig wahrzunehmen und ein-
zuschédtzen, héngt auch von unserem
Vorwissen und unserer Erfahrung ab. So
nimmt zum Beispiel ein routinierter Au-
tofahrer brenzlige Verkehrssituationen
meist eher wahr als eine Person, die ge-
rade den Fiihrerschein erwarb. Letztere
hat zwar auch oft das Gefiihl: «Das wird
gefahrlich». Dieses Gefiihl resultiert aber
héufig aus Unsicherheit — also eben ge-
rade daraus, dass sie die Situation noch
nicht einschétzen kann.

Ahnlich verhilt es sich im Arbeitsbereich.
Ein erfahrener Unternehmer spiirt oft in-
tuitiv, was eine Gewinn versprechende
Geschéftsidee ist und was nicht. Und
Techniker, die seit Jahren bestimmte Ma-
schinen warten? Sie miissen zuweilen
eine Maschine scheinbar nur anschauen
und schon wissen sie, warum diese nicht
funktioniert.

Doch wie kénnen wir unser Gespiir fiir
Menschen, Situationen und Konstellatio-
nen trainieren? Eine Voraussetzung hier-
flir ist: Wir miissen akzeptieren, dass
Emotionen und unser Unterbewusstsein
viel starker unser Verhalten bestimmen,
als wir gemeinhin vermuten. Eine weitere
Voraussetzung ist: Wir miissen grund-
satzlich bereit sein, auch auf unser Bauch-
gefiihl zu horen.

Intuition im Alltag trainieren

Ist dies der Fall, konnen Sie selbst zahllose
Ubungen zum Trainieren Ihres Bauchge-
fiihls, also Ihrer unbewussten Wahrneh-
mung, erfinden. Einige Beispiele: Ange-
nommen Sie warten mit vielen Menschen
auf einen Fahrstuhl. Dann konnen Sie
sich, bevor sich die Tiir 6ffnet, fragen:
Welche Personen werden wohl als erste
den Fahrstuhl betreten? Oder Sie konnen
sich in einem Meeting fragen, wann Kol-
lege Miiller das Wort ergreift und was er
sagt. Oder Sie sind auf einer Party. Dann
konnen Sie sich fragen, welche Personen
in einer Stunde angeregt miteinander
schwatzen oder flirten werden. Wenn Sie
sich solche Aufgaben regelmaéssig stellen,
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Die Corona-Epidemie mit ihren Folgen
traf die meisten Unternehmen wie ein
Blitz aus heiterem Himmel, denn: Anders
als bei der Finanzkrise 2008 warnten vor
ihr im Vorfeld nicht viele Experten. Sie ist
somit ein echter «Schwarzer Schwan».

Die Corona-Krise hat zudem einen ande-
ren Charakter als beispielsweise die durch
Naturkatastrophen ausgelésten eher regi-
onalen Krisen und die Finanzkrise, die
primar die Finanzwirtschaft und den Im-
mobiliensektor betraf. Die Corona-Krise
lasst auch die weltweiten Lieferketten zu-
sammenbrechen und legt das offentliche
Leben zumindest teilweise lahm. Zudem
sind ihr weiterer Verlauf und ihre mittel-
und langfristigen Folgen nur sehr bedingt
vorhersehbar und kalkulierbar.

Deshalb ist in der Corona-Krise auch ein
teils anderes Reagieren als in «normalen»
Krisen notig. In ihr missen die Unterneh-
men noch starker auf Sicht fahren und
permanent prifen, ob ihr geplantes Kri-
senmanagement noch den Erfordernissen
entspricht und ihre Massnahmenplane
gegebenenfalls andern. Sie mussen in
der Krise sozusagen agil agieren. Dessen
ungeachtet sind auch in der Corona-Krise
folgende elementaren Bestandteile des
klassischen Krisen-Managements nétig.

Die Krisen-Situation wahrnehmen
und zu 100 Prozent akzeptieren

Je friher das Top-Management eines
Unternehmens anerkennt: «Wir befinden
uns in einer Krise, die mittel- oder lang-
fristig unsere Existenz gefdhrdet», umso
eher kann es die erforderlichen Gegen-
massnahmen ergreifen, um zu verhin-
dern, dass aus der Krise eine Katastro-
phe wird.

Das Worst-Case-Szenario

im Managementkreis besprechen
Was ist das Schlimmste, das passieren
kann? Und welche Optionen haben wir
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dann? Es ist ein wichtiger Schritt, der
Gefahr ins Auge zu sehen und zu Uberle-
gen, welche Optionen man hat. Dies ist
sozusagen der Evakuierungs-, Seenot-
und Uberlebensplan fir den Fall, dass
das Schiff sinkt. Militar- und Feuerwehr-
teams, Hochseefischer und Expeditionen
haben stets einen Plan fiir das Worst-
Case-Szenario — auch wenn es hoffentlich
nie so weit kommen wird. Durch die
Auseinandersetzung mit dem Worst Case
gewinnt das Management-Team Realis-
mus, Starke und Zusammenhalt.

Einen operativen Krisen-Plan erstellen
Was kénnen wir jetzt tun, um die Kosten
zu senken und die Liquiditat zu sichern?
Wie kénnen wir die wichtigsten Prozesse
aufrechterhalten? Womit kénnen wir
aktuell Geld verdienen? Es geht um oft
harte, aber wirksame Schritte, die kurz-
fristig umgesetzt werden kénnen.

Die Krise und den Plan klar

und zeitnah kommunizieren

Die Top-Manager mussen zudem — mog-
lichst im personlichen Gesprach (notfalls
in einer Webkonferenz) mit den Mitar-
beitern — klar die Botschaft kommunizie-
ren: «Wir sind in einer Krise, die von uns
teils so harte Entscheidungen und Mass-
nahmen erfordert, wie ...» Zugleich soll-
ten sie als Leader jedoch Zuversicht aus-
strahlen: «Wir werden die Krise meistern,
wenn ...» Am besten illustriert an Beispie-
len von Krisen, die das Unternehmen
selbst oder andere Unternehmen in der
Vergangenheit bereits gemeistert haben.

Die Angebotspalette und Vertriebs-
strategie der veranderten (Markt-)
Situation anpassen

Die durch Krisen ausgeldsten Auftrags-
und Umsatzeinbriiche kénnen oft vor-
Ubergehend zumindest teilweise durch
modifizierte Angebote aufgefangen wer-
den — so wie zum Beispiel in meinem

Fall als Trainer und Berater aktuell durch
Online-Coachings und telefonische Akut-

Beratungen zum Themenkomplex «die
Krise meistern». Zudem kénnen mit
(Stamm-)Kunden zum Beispiel andere
Lieferkonditionen wie ldngere Zahlungs-
fristen vereinbart werden.

Prasenz und Menschlichkeit zeigen

In Krisenzeiten muss das Top-Manage-
ment Présenz zeigen, auch indem es sich
starker mit dem Tagesgeschaft befasst als
in normalen Zeiten. Gerade in Krisen-
zeiten wiinschen sich Mitarbeiter ein
offenes Ohr fur ihre Sorgen und Zukunfts-
angste. Sie brauchen Orientierung und
Halt durch Personlichkeiten, die erkenn-
bar Verantwortung tbernehmen und Ent-
schlossenheit, Zuversicht und Vertrauen
ausstrahlen.

Den Zukunftsblick bewahren

Stecken Unternehmen in einer existenziel-
len Krise, dann sind meist viele Akut-
Massnahmen wichtig und dringlich. Ent-
sprechend gross ist die Gefahr, dass die
Leader zu reinen Krisenmanagern werden
und dabei den Zukunftsblick verlieren.
Diesen brauchen sie aber, da sich in einer
Krise stets auch der Markt zum Teil neu
strukturiert — zum Beispiel weil die Kun-
denbedurfnisse und gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen sich wandeln oder
weil Mitbewerber vom Markt verschwin-
den oder ihre Strategien andern. Deshalb
mussen die Top-Manager von Unterneh-
men als deren Leader stets auch die Zeit
nach der Krise soweit méglich gedanklich
vorwegnehmen, denn nur dann kénnen
sie die Chancen, die sich aus jeder Krise
auch ergeben, aktiv nutzen und so die
Existenz sowie den Erfolg ihres Unterneh-
mens langfristig sichern.
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merken Sie nach einiger Zeit, dass Ihre
Prognosen haufiger richtig werden. Denn
hierdurch lernen Sie, Personen und Situ-
ationen intuitiv richtig wahrzunehmen
und einzuschétzen.

Wichtig zum Schulen Threr Intuition ist
auch die Selbstreflexion. Fragen Sie sich
zum Beispiel abends, welche Entschei-
dungen Sie heute weitgehend intuitiv
getroffen haben. Sie werden merken, es
sind mehr, als Sie vermuten. Fragen Sie
sichdann, ob diese Entscheidungen rich-
tig oder falsch waren. Und iiberlegen Sie
sich anschliessend, welches Gefiihl Sie
hatten, als Sie sich von Ihrer Intuition lei-
ten liessen. Spiirten Sie ein Prickeln im
Bauch als Aufforderung, etwas zu tun?
Oder eine Verspannung im Nacken als
Warnung, Threr Eingebung zu folgen?

Besonders gut konnen wir unsere Intui-
tionin der Freizeit trainieren. Denn: Wer
gestresst ist, arbeitet Aufgaben nur me-
chanisch ab. Er ist nicht offen fiir Neues.
Ebenso verhélt es sich, wenn wir Angst
haben. Anders ist es, wenn wir relaxt sind
und uns pudelwohl fiihlen. Dann nehmen
wir unsere Umwelt und Empfindungen
sensibler wahr. Versetzen Sie sich des-
halb, wenn Sie das Unterbewusstsein als
Ideenquelle anzapfen mochten, zunachst
in die richtige Stimmung. Zum Beispiel
mit Entspannungsiibungen oder -musik.

Von der Alltagshektik I6sen

Generell sollten wir uns von der Hektik
des Alltags 16sen, wenn wir auf ganz neue
Ideen oder Problemlésungen kommen
mochten. Diese Erfahrung haben Sie
gewiss auch schon gemacht. Zum Bei-
spiel, wenn IThnen beim Spazierengehen
oder unter der Dusche plétzlich die Lo-
sung fiir ein Problem einfiel, {iber das
Sie schon tagelang gegriibelt hatten. Weil
wir flir das Entwickeln neuer Ideen ein
bestimmtes Umfeld brauchen, ziehen
sich Manager vor wichtigen Entscheidun-
gen immer haufiger in Kloster zuriick.
Denn sie wissen: In der Tretmiihle des
Alltags reproduzieren wir stets nur die-

selben Gedanken. Das ist gerade in Kri-
sen- und Marktumbruchzeiten oft fatal,
denn: Inihnen dndern sich die Parameter
des unternehmerischen Handelns. Des-
halb sind in ihnen meist ganz neue Prob-
lemlésungen gefragt.

Doch Sie konnen fiir das Losen einer
schwierigen Aufgabe nicht stets in ein
Kloster fahren. Versuchen Sie stattdessen
mal, Thr Problem mit anderen Augen als
gewohnt zu sehen. Stellen Sie sich zum
Beispiel vor, Thr Problem sei eine Land-
schaft. Wie wiirde diese aussehen? Dun-
kel und bedrohlich oder hell und sonnig?
Eher wie ein Park oder ein Urwald? Oder
stellen Sie sich vor, die Herausforderung
sei ein Theaterstlick. Wére es dann ein
Drama oder eine Komddie? Wer wiirde
darin die Hauptrolle spielen, und wer
wire eher ein Statist? Wenn Sie das tun,
gewinnen Sie einen neuen Blick auf Thr
Problem und in Ihnen steigen neue Ge-
danken und Ideen empor.

Nicht blind vertrauen

Nichtjeder Gedanke jedoch ist eine «ziin-
dende Idee». Und nicht alles, was uns un-
ser Empfinden sagt, sollten wir umsetzen.
Viele Menschen tappen regelméssig in
Fettnédpfchen, weil sie blind ihrem Bauch-
gefiihl folgen, statt ihre Eingebungen und

Empfindungen zunéchst zu priifen. Dies
sollten Sie speziell dann tun, wenn be-
stimmte Situationen oder Konstellatio-
nen aufgrund Ihrer Vorerfahrungen so-
zusagen automatisch gewisse positive
oder negative Emotionen in Thnen we-
cken —wasin der aktuellen Corona-Krise
gewiss der Fall ist. Dann sollten Sie sich
zum Beispiel fragen: Warum lasst mich
diese Situation erschauern? Priméar weil
unsere Auftrdge wegbrechen? Oder weil
ich keine Erfahrung mit einer solchen
Krisensituation habe und nicht weiss,
wie ich hierauf reagieren soll? Oder weil
sich alte Entscheidungen von mir im
Riickblick als falsch erwiesen? Oder weil
ich neue harte Entscheidungen treffen
und verkiinden muss? Oder weil ...?

Denn nicht jede Emotion ist eine zielfiih-
rende Intuition. Wer sich rein auf sein
Bauchgefiihl verlasst, ist gerade in Krisen-
zeiten, die Umbruchzeiten sind, oft ver-
lassen. Deshalb kann der Rat nur lauten:
Horen Sie zwar auf Thre innere Stimme
und schulen Sie diese, damit Sie einen
Kompass fiir «richtig» und «falsch» ha-
ben. Vertrauen Sie Ihren Emotionen und
Geistesblitzen aber nicht blind. Denn
gerade bei wichtigen Weichenstellungen
in unserem beruflichen und privaten Le-
ben sind oft auch unser analytischer
Verstand sowie unsere fachliche Exper-
tise oder die von Experten gefragt. «

Joachim Simon
Trainer, Berater

Joachim Simon, Braunschweig, ist Fihrungskrafte-
trainer. Zudem unterstitzt er als Coach Top-Manager
von Unternehmen beim Treffen und Umsetzen strate-

’\) gischer Entscheidungen.
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www.joachimsimon.info
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