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Ein Plan fiir alle Falle

09/07/2020 Systemrelevante Unternehmen wie der Energieversorger RWE miissen fiir Krisen
besonders gewappnet sein. Prézise ausgearbeitete Plane sorgen fiir schnelle Reaktionen auf
unerwartete Ereignisse.

Damit hat in diesem Moment wohl keiner der Teilnehmer der Telefonkonferenz gerechnet: Die
Alarmglocke schrillt so laut, dass sie iiberdeutlich am Hauptsitz von RWE in Essen und auch in der
Leitung fiir die Gesprachspartner zu hdren ist. ,Das passt ja jetzt wie bestellt”, sagt Dr. Cord-Henrich
Lefhalm. Der Maschinenbauingenieur und Physiker berichtet gerade liber die Krisenplane des
Energieversorgers, auch in Hinblick auf die Corona-Pandemie. Als Leiter der Riickbausteuerung bei der
RWE Nuclear GmbH ist er verantwortlich fiir die ibergreifende Steuerung des Riickbaus der fiinf RWE-
Kernkraftwerksstandorte bis Mitte der 2030er-Jahre — diese ist Folge des Beschlusses der
Bundesregierung aus dem Jahr 2011, aus der Kernenergie auszusteigen. Seit Beginn der Corona-
Pandemie ist Lefhalm auch Leiter des Krisenstabs von RWE Nuclear und damit Mitglied des RWE-
Konzernkrisenstabs.

Das Unternehmen liefert mit den vier operativen Gesellschaften RWE Renewables, RWE Generation,
RWE Power — zu der RWE Nuclear gehdrt — sowie RWE Supply & Trading rund 43 Gigawatt Strom fiir
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Haushalte in Deutschland, Europa und den USA. Im Herbst 2019 iibernahm RWE im Rahmen einer
Transaktion mit dem deutschen Energiekonzern E.ON dessen komplettes Portfolio an erneuerbaren
Energien und wurde damit zu einem der drei grof3ten Anbieter in Europa fir regenerative Energien. Bei
der Offshore-Windkraft ist das Unternehmen weltweit sogar die Nummer zwei. Bis 2040 soll RWE
klimaneutral werden. Der Konzern beschaftigt insgesamt rund 20.000 Menschen und zahlt zu den
sogenannten systemrelevanten Unternehmen, wie sie gesetzlich vom deutschen Bundesamt flir
Sicherheit in der Informationstechnik (BSI) definiert sind. ,Unsere oberste Pflicht ist es, unter allen
Umsténden zu vermeiden, dass die Stromnetze ausfallen", sagt Energiespezialist Lefhalm.

Information innerhalb einer Stunde

Gefahren gibt es viele, doch die Unterbrechung der Telefonkonferenz nehmen Lefhalm und seine
Gesprachspartner gelassen. Der Krisenmanager halt die Verbindung zu den anderen Teilnehmern am
Mobiltelefon aufrecht und geht mit schnellen Schritten von seinem Biiro ins Freie. Kurz darauf stellt
sich der Alarm als vergleichsweise harmloses Intermezzo heraus: Eine Feuerschutztir wurde
unsachgemaf geoffnet; die Mitarbeiter kdnnen an ihre Arbeitsplatze zuriickkehren. Stérungen schnell in
den Griff bekommen — das ist bei RWE Nuclear kein Zufall, sondern das Ergebnis stiandiger Ubung und
ausgefeilter Planung. ,Unsere Handblcher mit genauen Vorgaben fiir Krisenfélle pflegen wir sowohl
klassisch in Form von Ordnern mit Papier als auch digital, sagt Lefhalm.

Fiir seinen Verantwortungsbereich in der Kernenergie gilt das im Besonderen. An jedem
Kernkraftwerksstandort gebe es einen dezentralen Krisenstab, dazu einen zentralen Krisenstab am
Hauptsitz des Konzerns. An allen Betriebsstatten stehen Schutzrdume fiir Mitarbeiter bereit, im
auBersten Notfall konnen sie sich innerhalb der Kraftwerke einschlieflen und den Betrieb sichern.

Am Krisenmanagement seien RWE-Mitarbeiter aller Hierarchieebenen beteiligt, jeweils organisiert in
Teams. Es komme auf das Detailwissen und die schnelle Reaktion von allen an. ,Wir planen fir
bestimmte kerntechnische Szenarien und iben mit Simulatoren verschiedene Krisenfélle mehrmals
jahrlich. Auch die Aufsichtsbehdrden sind an diesen Mafinahmen beteiligt”, betont Lefhalm. Die
Bandbreite reiche dabei von kleineren Stérungen wie der versehentlich gedffneten Tir bis zum
schwerstmdglichen Unfall. Doch dieser sei so gut wie ausgeschlossen. Und der Informationsfluss fir
Mitarbeiter bis hoch zum Vorstand sei festgelegt. ,In maximal einer Stunde nach einem Vorfall wissen
auch die zusténdigen Vorstande Bescheid und kénnen (iber die ndchsten Schritte entscheiden”, sagt
der Fachmann fiir Krisenbewaltigung. ,Fiir den schnellen Informationsfluss sorgt ein rechnergestiitztes
System, das den zentralen Krisenstab automatisch zusammenruft.”

Planvolles Handeln wichtiger als Visionen

Gute Planung und effiziente Umsetzung sind das A und O im Krisenfall. Das betonen auch
Organisationspsychologen wie Gianpiero Petriglieri, Psychiater und auBerordentlicher Professor fiir
Organizational Behavior an der Business School Insead mit Hauptsitz im franzdsischen Fontainebleau
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nahe Paris. Laut Petriglieri zeige sich echtes ,leadership” eben nicht in erster Linie in Visionen. Diese
wiirden zwar inspirieren, motivieren und Hoffnungen bei Mitarbeitern wecken, wichtiger als Visionen sei
jedoch etwas, das Psychologen ,holding” nennen: Fiihrungskréafte miissten Mitarbeiter auffangen, deren
Emotionen akzeptieren, ihnen Zusammenhange und Sinn fir die Realitat vermitteln und sie zu
entsprechendem Handeln anleiten. Ohne Vorbereitung und Plane ist in Ausnahmesituationen kein
strukturiertes und nachvollziehbares Handeln méglich — und damit auch kein tiberzeugendes ,holding”.

Das gilt insbesondere fiir Pandemien, die immer mit Angst vor Ansteckung und deren Folgen
einhergehen. Auch auf diese Situation war und ist RWE vorbereitet: Die Plane wurden im Zuge der
SARS-Epidemie 2002 und 2003, bei der sich eine Variante von SARS-CoV vor allem (iber Asien
ausgebreitet hat, auf den neuesten Stand gebracht. ,Schon damals wurde definiert, was im Falle einer
Pandemie zum Schutz der Mitarbeiter nétig ist, vor allem Mund-Nasen-Schutz und
Desinfektionsmittel”, sagt Lefhalm. Unmittelbar nach dem Bekanntwerden der Coronagefahr Anfang
2020 hatten die Krisenteams bei RWE Nuclear organisatorische Vorkehrungen getroffen, die
garantierten, dass der Leistungsbetrieb und gleichzeitig der Schutz der Mitarbeitenden
aufrechterhalten werden konnten. ,Dazu zahlen auch die Kontrolle am Eingang zum Werksgelédnde mit
Fiebermessen und restriktive Regelungen fiir die Selbstquarantine”, erginzt Lefhalm.

Die Pandemie brachte nun noch weitere Erkenntnisse: ,Wir haben gelernt, wie wichtig die internationale
Abstimmung ist. Es gibt (iberall dieselben Herausforderungen bei Krisen, insbesondere das
Wahrnehmen unserer Fiirsorgepflicht als Arbeitgeber fiir unsere Mitarbeiter, die Belieferung unserer
Kunden und die garantierte Energielieferung fiir das reibungslose Funktionieren unserer
Volkswirtschaft. Das geht nur im internationalen Verbund. Wir miissen unsere Erfahrungen austauschen
und voneinander lernen.”

Krisenkultur als Basis fiir schnelle Reaktion

Die umfangreichen Mafinahmen haben dazu geflihrt, dass RWE Nuclear von Covid-19-Erkrankungen in
den Monaten nach dem Ausbruch verschont geblieben ist. ,Wir arbeiten mit hohen
Sicherheitsstandards auf einem abgeschlossenen Geldnde und haben es daher einfacher als andere
Wirtschaftszweige", so Lefhalm. Trotzdem waren viele Mitarbeiter mittelbar von der Pandemie
betroffen. Kernkraftwerke miissen jedes Jahr komplett tiberpriift werden. Sie werden vom Netz
genommen, Tausende von Einzelteilen wie Pumpen, Brennstibe, Ventile, Kondensatoren und Motoren
gecheckt. Erst wenn alle bis ins Detail vorgeschriebenen Priifschritte abgearbeitet sind und ein
Gutachter und die zusténdige Behdrde eine Freigabe erteilen, darf ein Kernkraftwerk wieder ans Netz.
Revision wird dieses Mammutprojekt genannt, bei dem in normalen Zeiten bis zu tausend zusatzliche
Mitarbeiter von Partnerfirmen auf dem Geldnde eines Kraftwerks arbeiten. ,Das geht nicht zu Corona-
Zeiten", sagt Kraftwerksspezialist Lefhalm. ,Wir mussten daher vollstdndig umplanen. Doch unsere
Mitarbeiter haben trotz des Aufwands nicht mal gezuckt, sondern mit Vollgas mitgemacht.” Die im Mai
2020 unter strengen Sicherheitsvorkehrungen erfolgreich abgeschlossene Revision im Kernkraftwerk
Emsland habe das eindrucksvoll unterstrichen. Damit derartige MaBnahmen funktionierten, seien eine
fest etablierte Krisenkultur und das Bewusstsein der Mitarbeiter tber ihre wichtige Rolle von zentraler
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Bedeutung. So etwas lasse sich nicht von heute auf morgen einfiihren — auch deshalb wird bei RWE
Nuclear weiterhin fir jeden erdenklichen Ernstfall getbt.

Info

Text erstmalig erschienen im Porsche Consulting Magazin.
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