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Vorwort

Wahrend ich diese Zeilen schreibe, scheint die Weltgemeinschaft die Corona-Krise noch lange
nicht iberwunden zu haben, erscheinen die globalen Auswirkungen des Klimawandels immer
gravierender - und vor Kurzem wurde nach knapp achtzig Jahren Frieden wieder Kriegin Euro-
pa eroffnet.

Trotz alledem hilft es nichts und niemandem, deswegen zu resignieren. Vielmehr gilt es, die
Augen fiir die Realitat zu 6ffnen und sich der Herausforderung zu stellen, unter Einbeziehung
der unterschiedlichsten Interessen fiir moglichst alle Beteiligten tragfahige Losungen zu ent-
wickeln. Das geht am ehesten, wenn jede und jeder im eigenen Verantwortungsbereich ihren
und seinen Teil dazu beitragt.

Ich selbst stand 13 Jahre lang als Vorstandsvorsitzender der Heidelberger Druckmaschinen AG
an der Spitze eines von konjunkturellen und strukturellen Krisen gebeutelten Unternehmens.
Und ich weil}, was es bedeutet, Tausende von Arbeitsplatzen abbauen zu miissen - sowohl
unternehmerisch, aber insbesondere auch als Mensch.

Heike Nettelbeck und ich haben die damit verbundenen Erfahrungen, Erlebnisse und Er-
kenntnisse in einem sehr persdnlichen Dialogbuch aufgearbeitet, das im Jahr 2020 kurz nach
Ausbruch der Pandemie erschienen ist. Dabei ging es uns nicht nur darum, Fachwissen zum
Krisenmanagement zu erarbeiten, sondern vor allem, Mut zu machen.

Mut, auch in personlich schwierigen Situationen die eigenen Gefiihle zu zeigen. Mut, auf andere
zuzugehen und empathisch zu sein. Mut, andere Perspektiven einzunehmen und mit Ambigui-
téten umzugehen. Mut, die eigene Meinung zu dufRern und sich nicht von vermeintlichen Auto-
ritaten oder bestehenden Hierarchien einschiichtern zu lassen. Mut, eigene Fehler zuzugeben
und gemeinsam daraus zu lernen. Mut, anderen Unterstiitzung anzubieten und selbst um Hilfe
zu bitten. Mut, auch in unsicheren und bedriickenden Zeiten, optimistisch zu bleiben, den Hu-
mor zu behalten und auch die kleinen Freuden des Lebens zu genielien.

Wir haben zu unserem Buch sehr viel positives Feedback bekommen. Zu mir kamen Menschen,
die sagten, dass sie noch nie einen Topmanager getroffen hatten, der so offen und ehrlich tiber
seine Gedanken und Gefiihle in einer so schwierigen Situation aus einer so exponierten Posi-
tion gesprochen hétte. Auch das hat zugegebenermalien Mut erfordert.

Umso gliicklicher macht es mich zu sehen, dass dieser Mut anscheinend ansteckend war. Ich
war begeistert, als Heike Nettelbeck mir erzahlte, dass sie unser Buchprojekt gemeinsam mit
Rudolf Liitke Schwienhorst in Form eines Forschungsprojekts auf eine breitere Basis stellen
und die grundlegenden Erfolgsfaktoren fiir das Fiihren in Krisensituationen herausarbeiten
maochte. Und ich bin beeindruckt, was dabei herausgekommen ist.



Vorwort

Insbesondere hat mich die inhaltliche Tiefe und groRe Offenheit in den mit den Vorstédnden
und Geschéftsfiihrern gefiihrten Gespréache sehr beriihrt. Sicherlich hdngt das auch damit
zusammen, dass mit Heike Nettelbeck und Rudolf Liitke Schwienhorst zum einen zwei sehr
kompetente und erfahrene, zum anderen aber auch sehr feinfiihlige und empathische Inter-
viewpartner den entsprechenden Rahmen bereitet haben.

Aber auch die Unternehmenswelt scheint sich in den liber zwei Jahren Pandemie nicht nur in
puncto digitale Transformation, sondern auch in Bezug auf die von den Fiihrungskréften vor-
gelebte Offenheit, Lernfahigkeit und Bereitschaft, sich als Mensch zu zeigen, stark weiterentwi-
ckelt zu haben. Haufig ist in den Interviews von Kulturwandel die Rede, den die Organisationen
neben innovativen Geschaftsmodellen, digitalen Prozessen, flachen Strukturen und modernen
Systemen bendétigen, um die Herausforderungen der Zukunft zu meistern. Ein solcher Kultur-
wandel muss bewusst initiiert und von echten Leadership-Personlichkeiten vorgelebt werden.

Ich freue mich sehr, dass ich in diesem Buch viele Vorbilder fiir Kulturwandel kennengelernt
habe. Und es macht mich gliicklich, dass sich das Unternehmen, mit dem ich mein Leben lang
»verheiratet« war, auch in diesem Buch wiederfindet und mit den jetzigen Unternehmenslen-
kern den Weg aus der Krise gefunden zu haben scheint. Die Heidelberger Druckmaschinen sind
fiir mich ein Symbol dafiir, dass es immer irgendwie weitergeht - wenn auch vielleicht in eine
andere Richtung (hier bspw. auch mit E-Ladestationen statt nur mit Druckmaschinen), aber
immer mit Menschen, die einen Sinn in ihrem Tun sehen und sich mit Leidenschaft und Kompe-
tenz fiir das grofle Ganze engagieren.

Da ich selbst mittlerweile nicht mehr im Berufsleben stehe und nur noch ehrenamtlich aktiv
bin, habe ich neben den Krisenmanagement-Tipps fiir den Unternehmenskontext auch die vie-
len, in dem Buch versteckten Impulse fiir den persénlichen Umgang mit den grofRen, globalen
Krisen sowie den kleinen, alltdglichen Herausforderungen mit hohem Interesse gelesen.

Und auch in diesem Zusammenhang mochte ich betonen: Auch wenn man das Gefiihl hat, die
grofRen Krisen in der Welt tiberhaupt nicht beeinflussen zu kénnen, so hat man doch immer die
Moglichkeit, die eigene Haltung zu beeinflussen und sein eigenes Fiihlen, Denken und Handeln
zu andern. Ich bin davon liberzeugt, dass Sie, liebe Leserin und lieber Leser - so wie ich auch -
hierfiir in diesem Buche viele Handreichungen bekommen.

Walldorf, im April 2022 Bernhard Schreier
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Einleitung

Vor drei Jahren galt Fiihrung in der Krise als Randthema fiir die bedauernswerten Fiihrungs-
krafte und Mitarbeitenden, die mitihren Unternehmenin die Krise geraten waren. Vor zwei Jah-
ren avancierte dieses Randthema mit der Pandemie zum globalen Fokusthema und seit diesem
Jahr gewinnen immer mehr Menschen den Eindruck, dass die Krise dabei ist, sich fiir die kom-
menden Jahre als Dauerthema einzunisten.

Die zunehmend krisenhaften Verhaltnisse treffen auf eine Wirtschaft und Gesellschaft, die zum
Teil schlecht vorbereitet ist. Nur wenige Verantwortliche und Privatpersonen haben sich in den
guten Zeiten der Gegenwart auf den mithsamen Weg gemacht, Gedanken und Gefiihle in mog-
liche schlechte Zeiten der Zukunft zu investieren. Und vermutlich sind es besonders die mit
einer Krise verbundenen unguten Gefiihle, die eine Auseinandersetzung mit dem Themain an-
gemessener Breite und Tiefe verhindert haben. Denn bei einer Krise geht es immer auch um
Leben und Tod - und wer setzt sich schon gern ohne Not mit existenziellen Fragen auseinander.

Wenn man dies aber tut, entdeckt man, dass wir zwar vieles liber unsere Existenz wissen, aber
bescheiden wenig dariiber, wie wir mit Situationen umgehen sollen, in denen uns der Verlust
derselben droht. Und das geschieht immer wieder auf verschiedenen Ebenen.

Mit diesem Buch wollen wir einen Beitrag dazu leisten, ein wenig Licht ins Dunkel der Abgriinde
einiger existenzieller Fragen auf drei Ebenen zu bringen:

e aufder Ebene desIndividuums,

* derEbene des Teams und

* der Ebene der Organisation,

die jeweils auf vielfaltige Art und Weise miteinander verflochten sind. Wir tun das aus der prag-
matischen Perspektive derjenigen, die nach Erfahrungswerten fiir Fihrungskrafte suchen, die
vor der Herausforderung stehen, ihre Organisation, ihr Team, die ihnen anvertrauten Mitarbei-
tenden und nicht zuletzt auch sich selbst durch schwierige Zeiten fiihren zu wollen und zu miis-
sen.

Diese Erfahrungswerte fanden wir zum einen bei knapp 20 Vorstéanden und Geschéftsfiihrern,
denen es gelungenist, ihre Organisationen erfolgreich durch die Pandemie zu fiihren. Sie konn-
ten uns in sehr personlichen Gesprachen (die im Zeitraum von Marz bis Mai 2021 gefiihrt wur-
den) vonihren Erlebnissen in der Krise berichten, die nach rund einem Jahr Krisenmanagement
frisch genug waren, um noch nicht verklart zu sein, und gleichzeitig lang genug her, um eine
distanzierte Reflexion der Akutsituation zu ermdglichen. Als zusatzlichen Fundus fiir die bend-
tigten Erfahrungswerte haben wir selbstverstandlich die Literatur zu Rate gezogen und unsere
eigenen Erfahrungen aus Management, Beratung und Wissenschaft angezapft und dabei ein
breites Spektrum an Quellen zu unserer Inspiration genutzt.
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Einleitung

Die gesuchten und gefundenen Erfahrungswerte und weiterfiihrenden Ideen zur Fiihrungin Zei-
ten der Krise rekurrieren immer wieder auf systemische Konzepte der Gestaltung von sozialen
Systemen. Denn diese erweisen sich besonders in der Krise als Instrumente, die es verbieten,
nach trivialen und generischen Losungen fiir spezifische und komplexe Herausforderungen zu
suchen. Vielmehr kann und muss es immer wieder darum gehen, hochkomplizierte und hoch-
dynamische Situationen im Einzelfall so rasch wie méglich so weit zu durchschauen, dass fiir
die Akteure ein zielgerichtetes und sinnstiftendes Handeln wieder méoglich wird. Denn das ist
das hochkritische Definitionselement jeder Krise, dass vieles von dem, was gestern noch als
verstandlich und sinnvoll erschien, dies heute nicht mehr ist.

Da Menschen aber als sinnsuchende Lebewesen unterwegs sind und sich gliicklicherweise im
Allgemeinen schwertun, ohne Sinn und Verstand zu handeln, istin der Krise die Riickeroberung
der Deutungshoheit fiir die Situation auf allen drei angesprochenen Ebenen von entscheiden-
der Bedeutung. Dazu werden zunachst Daten benétigt, die in der Krise jedoch zuallererst zur
Mangelware werden. Zudem bedarf es neuer Bezugsrahmen. Denn die Bezugsrahmen, die fiir
das Handeln im »normalen« Alltag niitzlich und hilfreich sind, erweisen sich in der Krise haufig
als ungeeignet, um Hypothesen fiir deren Erklarung bereitzustellen. Vielmehr stehen die vor-
her bewadhrten Denkmodelle und Methoden in der Krise plotzlich im Verdacht, zu ihrer Entste-
hung beigetragen zu haben.

In diesem Sinne ist es auch unser Anliegen, mit diesem Buch zusatzliche Bezugsrahmen und
Denkmodelle bereitzustellen, die es unseren Leserinnen und Lesern ermdglichen mégen, die
nachste Krise noch besser zu bewiltigen als die letzte - sei es als Individuum oder aber als Teil
eines Teams und einer Organisation bzw. sogar als die dafiir verantwortliche Fiihrungskraft.

Denn bei allen Unsicherheiten, die mit einer Krise einhergehen, sind zwei Erkenntnisse sehr
sicher: Erstens kommt die ndchste Krise und zweitens sind diejenigen dann besser dran, die
sich vorbereitet haben. Es wiirde uns mit Sinn erfiillen, wenn wir Ihnen, liebe Leserin und lieber

Leser, mit diesem Buch ein paar entscheidende Impulse dazu liefern kénnten.

Nirnberg und Darmstadt, im April 2022 Rudolf Liitke Schwienhorst und Heike Nettelbeck
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1 Krise - was ist das und wer braucht das?

Das Wort Krise setzt sich im Chinesischen aus zwei Schriftzeichen zusammen.
Das eine bedeutet Gefahr und das andere Gelegenheit.
John F. Kennedy

Braucht irgendjemand eine Krise? Die Antwort ist vielleicht liberraschend, aber eindeutig: ja.
Jeder Mensch benétigt immer wieder Krisen, wenn er weiterhin leben méchte. Denn solange
ein Mensch lebt, braucht er Impulse oder Irritationen, die ihn auch in eine Krise fiihren kdnnen.
Denn die werden bendtigt, um etwas Neues dazuzulernen und dabei die Muster der vertrauten
Verhaltensweisen im Denken, Fiihlen und Handeln (Ciompi 2019) ein kleines Stiick zu verlassen
und sich weiterzuentwickeln. Wenn der Ausflug in diese unbekannte Situation erfolgreich ver-
l[auft, bringt der Mensch bei seiner Riickkehr im Gepéck die Erfahrungen mit, die ihm in der Zu-
kunft helfen, dhnliche oder vielleicht auch neuartige Herausforderungen zu bewéltigen.

1.1 Kernbotschaften zur Krise

Das klingt in dieser abstrakten Beschreibung allerdings so einfach, dass derjenige, der sich ge-
rade in einer Krise befindet, mit Kopfschiitteln, Arger oder sogar Wut reagieren mag. Die Le-
serin oder der Leser kann aber auch, wenn sie oder er dieses Verhalten gerade an sich selbst
beobachtet, die Chance nutzen, durch neues Denken, Fiihlen und Handeln das eigene Kompe-
tenzspektrum zu erweitern. Und genau diese Chance mdchten wir mit diesem Buch anbieten.

Denn unsere Kernbotschaften lauten:

1. Eine Krise ist etwas ganz Normales im Leben von Menschen, von Gruppen aus Individuen
oder von Systemen - seien es bspw. Unternehmen oder auch Staaten.

2. Dieallermeisten Krisen haben wir als Individuen, Teams und Organisationen in der Vergan-
genheit erfolgreich bewiltigt - unsere Existenz ist der lebende Beweis dafiir.

3. Diese Erfahrung mit der Bewadltigung von Krisen kdénnen und sollten wir nutzen - und
gleichzeitig mit jeder neuen Krisenbewaltigung auch etwas Neues dazu lernen.

1.2 Das Dilemma vom schnellen und langsamen Denken

Weshalb das so schwierig ist und weshalb die meisten Menschen sich ungern mit Krisen ausei-
nandersetzen, liegt wesentlich daran, dass der Teil unseres Gehirns, in dem diese Erfahrungen
verflighar waren, sich im Krisenfall leider fiir nicht zustandig erklart. Vielmehr gibt der »ver-
niinftige« Teil unseres Gehirns (System 2) im Krisenfall die Kontrolle iber unser Denken, Fiihlen
und Handeln an den Teil ab, der traditionell auf hochgefahrliche Krisen spezialisiert war (Sys-
tem 1), ndmlich das Stammbhirn (Hiither 2010). Eigentlich ist es sogar so, dass der Frontallappen
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1 Krise - was ist das und wer braucht das?

gar nicht gefragt wird, sondern sich das Stammhirn von sich aus in den Vordergrund schiebt,
weil es viel schneller reagiert. Gerade dadurch ist es ja besonders zur Notfallreaktion quali-
fiziert, dass es vielfach bewiesen hat, blitzartig Energien mobilisieren zu kénnen, die dann fiir
Kampf, Flucht oder Totstellen (wohl auch in dieser Reihenfolge) zur Verfligung stehen. Und das
war auch genau richtig zu den Zeiten, als sich das Gehirn entwickeln musste, weil damals die
Krisensituationen darin bestanden, dass ein Sabelzahntiger oder der Nachbar mit der Keule
um die Ecke kam.

Die Reaktionsmuster aus der Steinzeit helfen uns heute nicht mehr

Die Krisen, mit denen wir heute konfrontiert sind, lassen sich in der Regel aber leider weder
durch Flucht noch durch Kampf noch durch Totstellen [6sen. Fiir unsere heutigen Krisen brau-
chen wirgenau den anderen Teil des Gehirns (Kahneman 2011). Namlich den, derin der Lage ist,
systematisch Problemlésungen zu erkunden, Optionen abzuwagen und dann sehr verniinftige
Entscheidungen zu treffen - und dabei Gefiihle, Gedanken und Handeln méglichst gut unter
Kontrolle zu behalten.

Leider ist auch das wesentlich einfacher gesagt als getan. Denn der erstgenannte Teil des Ge-
hirns (System 1), der in der Krise so gern die Kontrolle Gibernimmt, ist wesentlich schneller als
der eigentlich heute benétigte. Und deshalb ist er auch immer zuerst dran, wenn wir ihn nicht
sehr gezielt in die Schranken weisen. Wie wir als Menschen, die mit beiden Systemen ausge-
stattet sind, diese Herausforderung bewaltigen kdnnen, wird uns im Folgenden intensiv be-
schéftigen.

Und leider ist diese Herausforderung, bei der es auch darum geht, dem »langsamen Denkenc

(Kahneman 2011) einen Sieg liber das »schnelle Denken« zu ermdéglichen, nur die eine Halfte der

Medaille. Die andere Halfte verlangt danach, gerade dem intuitiven Denken einen prominenten

Platz (Gigerenzer 2008; Storch 2008) am Konferenztisch des inneren Krisenstabs zu verschaf-

fen. Denn die Krisensituationen unserer Zeit sind auch dadurch gekennzeichnet, dass

1. diezurVerfiigung stehenden Informationen (fast) nie ausreichen, um verniinftig abgewoge-
ne Entscheidungen in gewohnter Form zu treffen, und

2. der Zeitdruck, unter dem diese Entscheidungen stehen, (haufig) ein konsequent systemati-
sches Abwagen nicht zulasst.

An dieser Stelle wird es dann notwendig, die vorhandene Rationalitatsliicke durch erfahrungs-
basierte Intuition zu schlieffen - wohlwissend, dass die aktuelle Krise ganz anders ist als die-
jenige, in der wir genau die Erfahrungen erworben haben, die jetzt als Basis der Intuition zum
Einsatz kommen miissen.

Ideen dazu, wie wir als Verantwortungstrager in der heutigen Welt diese und dhnliche Dilem-
mata-Situationen auflosen kénnen, werden Gegenstand dieses Buches sein. Dazu werden wir
Erfahrungen aus sehr unterschiedlichen Wissensgebieten nutzbar machen kdnnen und mis-
sen - das zeigt sich schon bei der Geschichte des Krisenbegriffs.
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1.3 Die Krise als Phase des Ubergangs

Im deutschen Sprachraum taucht der Begriff der Krise ausweislich des etymologischen Wor-
terbuchs erst im 16. Jahrhundert auf. Zu diesem Zeitpunkt ist der Begriff dem medizinischen
Bereich zuzuordnen. Krise bezeichnet hier in Anlehnung an griechische Quellen (Hippokrates)
die Phase eines kritischen Ubergangs im Verlauf einer Krankheit. Das erste Kennzeichen der
Kriseist also, dass noch unbekannt ist, ob die Uberschrift tiber die ndchste Phase aus der Riick-
schau »Gesundung« oder »Weg zum Exitus« lauten wird. Und genau das ist das Angstigende an
einer Krise, dass eben nicht bekannt ist, wie die Sache ausgeht und ein méglicher Ausgang die
Uberschrift Exitus tragt.

Potenzielle Personenschaden sprengen die Risikokalkulation

Vielmehr nimmt das Risiko als Produkt aus Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenausmaf
in dem Fall, dass das mogliche Schadensausmaft den Wert »existenziell« annimmt, auch bei
niedrigen Eintrittswahrscheinlichkeiten schon sehr hohe Werte an. Denn im Kontext von
Unternehmen gilt selbstverstandlich, dass im Falle drohender Schdden fiir Personen auch
eine Wahrscheinlichkeit von wenigen Prozent ein Risiko ergibt, das niemand mehr tragen mag.
Konsequenterweise war die Maxime »Mitarbeiterschutz vor Geschaftsschutz«im Fall der Covid-
19-Krise bei unseren Interviewpartnern geradezu selbstverstandlich - auch ohne dass jemand
die explizite Risikokalkulation angesprochen hatte.

Alle relevanten Disziplinen bemiihen

Alle Betroffenen der Krise befinden sich also in einer existenziellen Unsicherheit. Und die Ge-
danken und Gefiihle, die mit einer solchen Situation einhergehen, sind deshalb auch solche, die
sich um die Existenz drehen - korperlich, geistig und seelisch. Deshalb ist auch klar, dass eine
wichtige Disziplin, die sich seit langem mit Krisenfragen beschaftigt, die Psychologie sein muss.

Vertreter dieser Disziplin haben zundchst die korperlichen, geistigen und seelischen Prozesse,
die dabei auf der Ebene des Individuums typischerweise stattfinden, genau beobachtet und
klassifiziert (Kast, WS 1996/97), um darauf aufbauend eine Vielzahl von Systematiken (z. B. Pha-
senmodelle) zu entwickeln, die dem Betroffenen wie auch dem Behandelnden helfen kdnnen,
zunachst den Einzelfall zu verorten und darauf aufbauend passende Interventionen auszuwéah-
len und anzuwenden.

Von der Individualebene ist es nur ein kleiner Schritt auf die Ebene der Teams, wo die Gruppen-
dynamik in Zeiten von Krisen ein besonderes Gewicht erhalt. Seit den 1930er Jahren haben
Forscher wie Kurt Lewin, Raoul Schindler und Jacob Levy Moreno die Grundlagen dafiir gelegt,
dass wir heute Beobachtungsraster flir die Dynamiken von Gruppen zur Verfligung haben.

Um die Prozesse, die in Krisenzeiten auf der Ebene der Organisation stattfinden, bemiihen

sich so unterschiedliche Disziplinen wie Systemtheoretiker oder Organisationssoziologen und
-psychologen. Aber genauso sind hier selbstverstandlich betriebswirtschaftliche, volkswirt-
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schaftliche und juristische Betrachtungsweisen anzuwenden, wenn es um erfolgreiche Arten
der Flihrung in der Krise geht.

Auf der Ebene von Volkswirtschaften und politischen Systemen finden wir ebenfalls elaborierte
Handlungsrahmen, die uns helfen kénnen, in einer konstruktiven Weise in die jeweils betrach-
teten Systeme zu intervenieren. Denn Konjunktur-, Branchen- und Strukturkrisen sind ebenso
wie marxistische Krisentheorien gut erforschte Zusammenhange, die eine Vielzahl von Emp-
fehlungen zur Uberwindung der Gefahren bereithalten.

Kriege als trauriges Beispiel fiir die Entstehung von Krisen

Im politischen Feld hat uns der kalte Krieg einen grofRen Schwung an Ideen sowohl zur Be-
schreibung von Krisen (z. B. die Spieltheorie) als auch zum Umgang mit eskalierenden Akteuren
in einer Krise geliefert. Diese profitieren zwar grundsatzlich von den Kenntnissen der Konflikt-
theorien, weisen aber gleichzeitig deutlich dariiber hinaus, wenn der Fall der Vernichtung der
Welt mit ins Kalkiil einbezogen werden muss.

Wenn mit Winston Churchill einer der GroRmeister im Umgang mit den politischen Krisen des
20. Jahrhunderts sein Buch zum Ersten Weltkrieg mit dem Titel »Die Weltkrise 1911 - 1918« ver-
sieht (Churchill 1947), dann liefert er uns damit auch einen wichtigen Hinweis: Eine Konsequenz
aus der Tatsache, dass die Krise eine Phase des Ubergangs ist, liegt darin, dass der Krise eine
andere Phase vorausgeht, namlich die, in der die Entwicklung von den meisten an der Situation
Beteiligten noch als Teil des normalen Auf und Ab des Lebens wahrgenommen wird.

Wenn 1911 oder auch noch 1914 nur eine der beteiligten Herrscherfamilien in Deutschland, Os-
terreich oder Russland geahnt hatte, dass die aufziehende Krise nicht nur Millionen von Men-
scheninihren Landern ihr Leben kosten wiirde, sondern auch sie selbst dabei ihre Herrscherrolle
verlieren wiirden, hatten sie die Situation vermutlich anders bewertet und andere Entscheidun-
gen getroffen. Denn wéhrend sie die Toten auf den Schlachtfeldern von ihren Generalstében kal-
kulieren lassen konnten, hatten sie die Prozesse des politischen Umsturzes die langste Zeit nicht
aufihrem Plan. So ist auch das ein Charakteristikum der Krise, dass die personliche Betroffenheit
der Entscheidungstrager einen groRRen Unterschied fiir deren Entscheidungen macht.

Von der grofRen weltpolitischen Lage auf die kleinteiligere Situation in aktuellen Organisationen in
Pandemiezeiten projiziert, bedeutet das also auch, dass es fiir Vorsténde, die sich fiir oder gegen
Homeoffice fiir ihre Mitarbeiter entscheiden (jenseits der staatlichen Auflagen), einen Unter-
schied macht, ob sie selbst das aus dem Homeoffice heraus tun oder aus dem Konferenzraum.

Unterschied zwischen Krise und Katastrophe

Die Tatsache, dass es eine Phase gibt, die der Krise vorausgeht, wird uns im weiteren Verlauf
der Uberlegungen noch intensiv beschéftigen, denn sie bietet ja - wie das Beispiel des Ersten
Weltkriegs deutlich zeigt - eine Chance, den Weg in die Katastrophe zu verhindern. Und die Ab-
wendung der Katastrophe ist ja der eigentliche Zweck der Fiihrung in der Krise.
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Wie nun der Krise eine Phase vorausgeht, in der unklar ist, wie die Sache ausgeht, gehort zur
Krise gemal ihrer Definition die Phase danach, die entweder als Katastrophe oder als Gesun-
dungin die Geschichte der Organisation eingehen wird. Dieser Unterschied zwischen Krise und
Katastrophe ist von grofer Bedeutung fiir die weiteren Uberlegungen. Damit folgen wir dem
vielzitierten Rat von Max Frisch, der wusste: »Krise ist ein produktiver Zustand. Man muss ihr
nur den Beigeschmack der Katastrophe nehmen.«

Dieser Unterschied wird aber hdufig unterschlagen und die Krise mit der Katastrophe, diein der
Krise droht, gleichgesetzt. In dieser Gleichsetzung kommt zum Ausdruck, dass unser Gehirn in
der Lage ist, die kiinftige Situation sowohl gedanklich als auch emotional vorwegzunehmen.
Dies geschieht in einer hohen Intensitat, um die notwendigen Energien zu mobilisieren (Hiither
2010). Auch wenn die Tatsache, dass die Katastrophe friihestens nach der Krise zu verzeichnen
ist, dabei in den Hintergrund rutscht, so bleibt sie implizit doch prasent, weil sie ja die eigent-
liche Begriindung fiir alle Bemiihungen in der Krisenphase liefert: Es geht um die Abwendung
der Katastrophe.

Unterschied zwischen Krisenereignis und Krisenmanagement

So, wie die Gleichsetzung von Krise und Katastrophe einen Teil der Verwirrung um das Krisen-
management ausmacht, so gilt das auch fiir die Uberlappung von Krisenereignis und Krisen-
management, die manche Irritation bewirken kann. Deshalb ist es wichtig, an dieser Stelle
konsequent zwischen dem Krisenereignis als dem Storimpuls im System und der Krisenbe-

waltigung als dem Management der Konsequenzen aus diesem Impuls zu unterscheiden (vgl.
Abb. 1).

Krisenerelgnis Krisenbewiltigung
—
Ausliser Effekte Awalyse der nplementicrung  Lernew aus
AuswirkRungen vow Mabnahmen  Erfahrungen zu
{ Sofortmabnahmen
natitrliche plwekat’e wnd zqubwehr , ,
- Folgen sofortige , Wirkmechanismen
Ereignis wirkungen uninittelbarer des Systems,
nlich ., cefanren Status quo ante,
Entscheldung | onsenone indireiete o wirkmechanismen
Reaktionen und Restabilisierung gy mabnahmen
verzbgerte des systems
entwicklung , Wirkungen
soziale Management
Folgen verstiirkRende 4. foabe des der Krise
Wf" Systems,
ddwpfende Wiederherstellung
wirkungen

oder Newaufoaw

Beobachtung der Stirungen im System und der Wirkungen der Mabnalhmen

—

Abb. 1: Krisenereignis und Krisenbewaltigung (Quelle: eigene Darstellung)

17



1 Krise - was ist das und wer braucht das?

Wie wir in der Pandemiekrise gesehen haben, kann dasselbe Ereignis, namlich das Auftauchen
eines gefahrlichen Virus in Ostasien, eine weltweite Krise zur Konsequenz haben, muss es aber
nicht. Denn aus dem Auftauchen friiherer Viren hatten wir ja eigentlich gelernt, dass sie zwar
weltweite Konsequenzen nach sich ziehen kdnnen, aber eben nicht zwangsléufig zu einer Pan-
demie und damit zu einer Krise fiir alle fiihren.

Drei grundlegende Schritte zur Bewaltigung der Krise

Die Griinde dafiir, dass in einem Fall ein solches Ereignis in die Krise fiihrt, im anderen Fall aber
nicht, sind besser zu erkennen, wenn man das Krisenereignis analytisch in den Ausldser und die
Konsequenzen aus dem Ausloser zerlegt. Damit schaffen wir dann auch die Voraussetzungen,
um die Bewiltigung der Krise in die drei Schritte

* Analyse der Auswirkungen,

* FEinsatz der MaBnahmen und

* Nutzung der Reflexion

zu differenzieren. Als Ausléser fiir Krisen kommen dann sowohl Ereignisse und dabei besonders
wichtige Entscheidungen einzelner Personen in Frage - z. B. Entscheidungen liber den Einsatz
von »Defeat Devices« bei VW und anderen Herstellern oder die Entscheidung zur Akquisition
von Monsanto bei BASF. Aber auch besondere Entwicklungen kdnnen den Ausldsereiz ins Sys-
tem liefern: Auf einmal fallt der beriihmte Tropfen, der das Fass zum Uberlaufen bringt. Diese
Tropfen sind die Ausléser fiir die »Kipppunkte«, die wir im Rahmen der Klimadebatte aktuell
regelmafig diskutieren.

Bei diesen Kipppunkten ist auch sofort erkennbar, dass nach diesem letzten Tropfen die Wir-
kung fiir das System qualitativ anders ausfallt, weil damit der Umschlag von Quantitat zu
Qualitat erfolgt ist. Das hangt damit zusammen, dass die aktiven Reaktionen aus dem System
heraus unter gednderten Rahmenbedingungen andere sind als zuvor. Dabei gelten im System
weiterhin die gleichen GesetzmaRigkeiten wie vorher, nur dass sich das System zuvor in einer
anderen Bandbreite bewegte. Mit diesem einen Tropfen wurde dann die bisherige Bandbreite
verlassen und damit ein interner »Regime Change« ausgeldst.

Das System ist durch eine Instabilitat in einer oder in mehreren seiner Austauschbeziehungen
mit seiner Umwelt in seiner Existenz gefdhrdet. Wenn es dann nicht in absehbarer Zeit gelingt,
das System wieder zu stabilisieren — auf dem alten oder auf einem neuen Niveau -, kann es sich
in seine Bestandteile zerlegen. Und es bleibt vollig offen, ob eine Neuzusammensetzung mit
den bisherigen Bestandteilen iberhaupt moglich sein wird.

Sobald diese Gefahr von den Verantwortlichen erkannt ist, schldgt die Stunde des Krisenma-
nagements, bei dem es genau darum geht, die noch vorhandene Chance zur Restabilisierung
des Systems zu nutzen. Eine Systematik flir die Bewaltigung der Konsequenzen aus dem Kri-
senereignis lasst sich durch die Unterscheidung von drei logischen Schritten entwickeln:
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Auf die Analyse der Auswirkungen des Krisenereignisses folgt der Schritt, MaBnahmen zur Ab-
wehr akuter Gefahren wie auch zur weiteren Stabilisierung und Wiederherstellung eines stabilen
Zustandes zum Einsatz zu bringen. Der logische dritte Schritt, der manches Mal eher implizit
ablauft, kann durch die friihzeitige Explizierung ganz wesentlich zum Erfolg des Krisenmanage-
ments beitragen. Denn die gezielte Reflexion der Erlebnisse in der Krise bietet die Chance, diese
Erlebnisse so rechtzeitig in Erfahrungen zu transformieren, dass sie flir den weiteren Prozess
nutzbar gemacht werden kdnnen. Durch diesen iterativen Prozess des Lernens aus der Refle-
xion kann sich das Management in der akuten Krise und dariiber hinaus manche Schleife er-
sparen und dadurch zusatzliche Durchschlagskraft entwickeln.

Lernen auf zwei Ebenen

Dieses Lernen sollte auf zwei Ebenen stattfinden. Da ist zuerst die inhaltliche Ebene, auf der
es darum geht, Erfahrungswerte zu den Wirkmechanismen des Systems zu sammeln, aufzu-
bereiten und zu einem Gesamtbild zusammenzustellen. Wahrend zu Beginn des Prozesses hier
die Wirkmechanismen des Systems im Status quo ante dominieren, werden im weiteren Verlauf
zunehmend Erkenntnisse zu den gednderten Mechanismen in der Krisensituation zu ergdnzen
sein. Wenn man bspw. im Lebensmittelhandel vor der Krise wusste, wie die personelle Beset-
zung im Supermarkt in Abhdngigkeit von der Tageszeit optimal zu gestalten war, so mussten
hier zu Corona-Zeiten mit den verfligten Zugangsbeschrankungen ganz neue Kalkulationen
aufgemacht und dazu erst die Erfahrungswerte gesammelt werden.

Die zweite Ebene fiir den Aufbau von Erfahrungen betrifft die Organisation des Krisenma-
nagements selbst. Sowohl die Prozesse als auch die Strukturen und letztlich sogar die Kultur,
die in der Organisation bei der Krisenbewaltigung zum Einsatz kommen, sind regelmafig zu
hinterfragen und bei Bedarf kurzfristig zu adjustieren. Denn wenn die Pandemie laut Aussage
einzelner Virologen als »Katastrophe in Zeitlupe« charakterisiert werden kann, so ist das Ka-
tastrophenmanagement doch eher als »Organisationsentwicklung im Zeitraffer« zu verstehen.

Die Besetzung der Krisenstabe, der Rhythmus ihrer Treffen, die Kultur des Umgangs im Krisenstab
wie auch dariiber hinaus und die Kommunikation im Hause sind zu beobachten und gemeinsam
zu reflektieren, um aus den individuellen Erlebnissen gemeinsame Erfahrungen und daraus Emp-
fehlungen fiir die Weiterentwicklung des Systems abzuleiten und umgehend zu realisieren.

Denn so, wie auch das Bewusstsein fiir die Existenz der »schwarzen Schwane« keine Garantie
dafiir bereitstellt, dass wir dieselben regelméaRig erkennen und fiir unser Handeln nutzbar ma-
chen, so sind wir auch in der Krise nicht davor gefeit, denselben Fehler mehrfach zu begehen,
wenn wir die Lernchancen aus der Krise nicht systematisch nutzen.

Eine zusatzliche Lernchance aus dem Krisenmanagement besteht auch darin, die Beitrage an-
derer als der bereits betrachteten Disziplinen zur Beschreibung und Erklarung der Krise heran-
zuziehen. Denn fiir die Abwehr existenzieller Gefahren gilt es, alle Register zu ziehen: Jegliche
Hilfe kann niitzlich sein.
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Da kommen Konzepte der Chaostheorie genauso in Frage wie mathematische Betrachtungen
zu Bifurkationspunkten. Auch Dienstanweisungen von Militar, Polizei oder Feuerwehr sind zu
berticksichtigen, weil in ihnen ganz viele Erfahrungen im Umgang mit Krisen kondensiert sind.
Genauso hilfreich sind Konzepte des Katastrophenschutzes, 6kologische Ideen aus der Biologie
und, last but not least, juristische Normen und ihre Auslegungen, die - wie wir sehen werden -
wesentlich fiir die Beantwortung der Frage sind: Befinden wir uns eigentlich gerade in der Krise?

1.4 Fallbeispiel: R+V Versicherung AG - Gesprach mit Dr. Norbert
Rollinger

Ist das jetzt schon »echte« Krise? Professioneller Risikomanager zeigt sich als Chancennutzer

Die R+V Versicherung AG ist mit rund 16.000 Mitarbeitern einer der
groften Versicherer Deutschlands. Als Mitglied der genossenschaftli-
chen Finanzgruppe des Bundesverbands der Deutschen Volksbanken
und Raiffeisenbanken pragt der Gedanke der Genossenschaft auch ihre
Organisationskultur. Das Leistungsportfolio reicht von Schadens-, Un-
fall- und Kfz-Versicherungen fiir Privat- und Firmenkunden Uber Le-
bensversicherungen und Pensionsfonds bis zu Immobilieninvestments.
Im Jahr 2022 feiert das Unternehmen sein 100-jahriges Bestehen.

; Dr. Norbert Rollinger gehort seit 2009 dem Vorstand der R+V Versiche-
Dr. Norbert Rollinger, rung an und wurde 2017 zu dessen Vorsitzenden berufen. Der gebiir-
Vorstandsvorsitzender tige Rheinldnder ist promovierter Jurist und Betriebswirt. Er begann
seine berufliche Karriere 1990 bei McKinsey und bekleidete nach seiner Zeit als Berater ver-
schiedene Fiihrungsfunktionen bei DBV-Winterthur, der AXA und den Generali Versicherungen.
Rollinger engagiert sich Uiber das eigene Unternehmen hinaus in diversen Fach- und Lenkungs-
ausschiissen der Branche und ist seit 2012 Prasidiumsmitglied im Gesamtverband der deut-

schen Versicherer (GDV).

Das hat uns besonders beeindruckt

Dr. Norbert Rollinger ist gut durch die Krise gekommen - sowohl geschéftlich als auch person-
lich. Was das Geschéftliche anbelangt, weil er es demditig einzuordnen, dass er mit seiner Bran-
che Gliick gehabt hat. Bescheiden kann er aber auch auf selbst errungene Erfolge verweisen,
wie die schnelle und geschaftsfordernde Umstellung auf Videoberatung im Vertrieb. Was das
Personliche betrifft, so ist Rollinger durch und durch ein Rheinlander, der aus den gegebenen
Bedingungen das Beste macht, sich aber auch danach sehnt, mit den Kollegen abends beim
Bier mal wieder liber anderes als das Geschaft und Corona reden zu kénnen.

Geredet hat erin der Krise trotz der Lockdowns so viel und so natiirlich, wie es eben mdoglich war.
Als jeder zu Hause bleiben musste, hat er seine Kinder gebeten, die Videobotschaften von ihm
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aufzunehmen, die er senden wollte. Als es wieder erlaubt war, hat er seine neuen Mitarbeiter zum
Friihstlick eingeladen. Gern hétte er solche Treffen noch viel 6fter gemacht, aber er weil auch
um seine Vorbildfunktion und hat sich entsprechend eingeschrankt. Man nimmt ihm ab, dass
durch seine offene Art viel Feedback auf natiirliche Art direkt bei ihm landet, aber er hat trotzdem
professionelle Riickkopplungsschleifen im Krisenmanagement implementiert. Auch die Gestal-
tung der Konsequenzen aus der Pandemie fiir die zukiinftigen Arbeitswelten lberldsst er nicht
dem Zufall, sondern hat bereits ein Programm ins Leben gerufen, in dem auf breiter Basis liber
New Work diskutiert wird. Es ist ihm aber auch wichtig, sich in die Steuerung solcher Aktivita-
ten nicht direktiv einzumischen, sondern sie spezialisierten Funktionen im Hause zu liberlassen.
So sorgt ein ehemaliger Bundeswehroffizier fiir das einwandfreie Funktionieren des Krisenstabs
und die Personalentwicklung flir die Gestaltung der kiinftigen Arbeits- und Fiihrungskultur.

Ein Auszug aus unserem Gesprach vom 8. April 2021

Liitke Schwienhorst: Was waren die besonders kritischen Entscheidungen, die zu Beginn der
Pandemie zu treffen waren?

Rollinger: Also, so viele kritische Entscheidungen waren es gar nicht. Das Wichtigste war ja, zu-
nachst einmal flir den Schutz der Gesundheit unserer Mitarbeiter zu sorgen. Die haben wir zu
Beginn des ersten Lockdowns gleich alle nach Hause geschickt. Und das hat erstaunlich gut funk-
tioniert. Nun sind wir ja ein Dienstleister, wo das auch einfacher zu machen ist. Das Einzige, was
man bei uns mit der Produktion vergleichen kdnnte, ist die IT. Dort mussten wir natdirlich sicher-
stellen, dass unsere Host-Systeme funktionieren und das Netzwerk immer steht. Aber es gibt nur
noch wenige Jobs bei uns, die vor Ort stattfinden miissen. Das heif3t: rund 16.000 Leute von einem
Tag auf den anderen im Homeoffice, und der Laden ist weitergelaufen, der Service ist aufrecht-
erhalten worden, Schaden wurden reguliert und wir haben weiterhin Vertrage abgeschlossen.

Wir hatten im Vertrieb schon vor Corona versucht, Videoberatung einzufiihren, aber da war das
eher was fiir die Technikfreaks. Die Vertriebler sind da tendenziell konservativ gestrickt und
haben gesagt: Ok, nett, kann man mal einsetzen, wenn man nicht 20 Kilometer fiir eine private
Haftpflichtversicherung durch die Gegend fahren will, aber ansonsten machen wir lieber alles
personlich. Die Krise hat naturlich dazu gefiihrt, dass da jetzt praktisch nichts mehr personlich
lauft. Der Kunde will das ja meist gar nicht mehr, weil er selbst auf seine Gesundheit achtet. Und
so haben wir dann flachendeckend die Videoberatung eingesetzt. Und wir haben festgestellt,
dass das sehr gut gelaufen ist. Nur um mal einen Eindruck zu geben, was das heif3t: Wir sind als
Gruppe im Pandemiejahr 2020 in Deutschland um 7,5 % gewachsen, wahrend der Markt insge-
samt nurum 1,2 % gewachsen ist.

Unsere grofte Herausforderung war die Frage, wie wir das mit dem Biiro-Equipment und der
Hard- und Software handhaben. Es war dann tatsachlich so, dass die Leute mit ihren Autos vor
das Gebaude gefahren sind und sich Stiihle, Bildschirme, Tastaturen und so weiter nach Hause
mitgenommen haben. Wir haben am Anfang auch zugelassen, dass die Mitarbeiter auf ihren
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privaten Geraten arbeiten. Das geht ja Giber VPN-Tunnel. Teilweise haben die Leute in unserem
Servicecenter sogar eigene Smartphones benutzt, um den Betrieb aufrechtzuerhalten. Also,
da waren schon so ein paar Dinge, wo wir gedacht haben: Naja, das ist jetzt eigentlich nicht
so im Sinne des Erfinders, private Gerate der Mitarbeiter zu nutzen, insbesondere auch unter
Sicherheitsaspekten. Deshalb haben wir, als wir die Notwendigkeiten und die Dauer besser ein-
schatzen konnten, ein paar Millionen in die Hand genommen, um diese Situation zu beenden.
Also, da sieht man, wie schnell sich auch Entscheidungen tiberholen konnen: Erst vor drei Jah-
ren ging es bei uns um die Ersatzbeschaffung von PCs und es stand zur Diskussion, ob wir fiir
alle in Laptops investieren. Davon hat uns die IT dann abgeraten und gesagt: Mit Desktop-PCs
sparen wir mindestens tausend Euro pro Gerat. Wir schlagen vor, dass diejenigen, die sowieso
hier im Biiro sitzen, alle einen Desktop-PC kriegen. So haben wir es dann gemacht. Nach der
Corona-Erfahrung wiirde man so eine Entscheidung natiirlich nie wieder treffen. Desktop-PCs
sind vollig out. Jetzt haben wir die tiberall hier herumstehen. Und unsere IT sagt uns jetzt: Die
sind absolut wertlos, keiner will die mehr haben.

Nettelbeck: Mit welchen Prozessen und Strukturen haben Sie das Krisenmanagement bewaltigt?

Rollinger: Bei uns hat letztes Jahr im Marz sofort der Krisenstab angefangen zu tagen. Es gab
sowieso schon Sicherheitsbeauftragte in jedem Ressort, die wiederum Mitglied in einer Sicher-
heitskonferenz sind. Das Ganze wird gemanagt durch einen Abteilungsleiter, der friiher Offizier
bei der Bundeswehr war. Und der probt ohnehin regelmaRig mit den Leuten, dass die IT ausfallt
oder ein bewaffneter Uberfall stattfindet und all solche Szenarien. Das wird mit Feuerwehr und
allem Drum und Dran durchgezogen. In den Zeiten vor Corona wurde das immer etwas bela-
chelt, nach dem Motto: Okay, das miissen die halt machen, aber sowas tritt ja sowieso nicht ein.

Jetzt haben wir noch ein paar andere relevante Funktionen dazu genommen. Und wahrend die-
ses Notfallteam sich friiher regelmaRig alle zwei Monate getroffen hat, um dann festzustellen,
ist alles prima, nichts passiert, sind die zu Beginn der Pandemie natiirlich taglich zusammen-
gekommen und haben liberall abgefragt: Wie sieht’s aus in den Bereichen? Klappt alles? Und so
weiter. Ich war anfangs auch mit dabei. Das ist alles hochst professionell gemanagt von diesem
Reserveoffizier. Nach 13 Monaten hat sich die Lage jetzt auch wieder deutlich entspannt und
wir richten unseren Blick nach vorne.

Liitke Schwienhorst: Was waren die Grenzen des Homeoffice in dieser ersten Zeit der Krise?

Rollinger: Wir haben jetzt auch das Phanomen, dass manche Mitarbeiter seit tiber einem Jahr
gar nicht mehr in der Firma waren. Das ist nicht der typische Fall, denn viele haben jetzt auch
gemerkt: Immer nur im Homeoffice, da geht auch einiges an informellen, sozialen Kontakten
verloren. Oder die Rahmenbedingungen zu Hause sind einfach zu anstrengend. Deshalb sagen
wir auch offiziell, wer in der Firma arbeiten mochte, darf auch dort arbeiten. Wir machen da
keine Homeoffice-Vorgaben oder -Restriktionen, auRer natiirlich in den Zeiten, in denen es von
der Politik Regelungen gibt, an die wir uns alle halten miissen.
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1.4 Fallbeispiel: R+V Versicherung AG - Gesprach mit Dr. Norbert Rollinger

Nettelbeck: Sie sagten, Sie richten lhren Blick nach vorne: Was heif3t das konkret?

Rollinger: Wir haben ein Programm aufgesetzt, das wir »New Normal« nennen. Dafiir haben wir
sogenannte Design-Thinking-Werkstatten eingerichtet, wo wir unterschiedliche Formen der
Zusammenarbeit erproben, so gut es halt jetzt im Lockdown geht. Dazu haben wir auch einige
Biirofldchen anders eingerichtet. Wir haben ja auch Mitarbeiterbefragungen wéhrend der Co-
rona-Zeit gemacht, und da kam heraus, dass fiir die meisten Mitarbeiter ein Modell von zwei bis
drei Tagen Homeoffice bzw. Biiro ganz angenehm ist. Deswegen nennen wir dieses Arbeitsmo-
dell »Balance« und verfeinern es jetzt. In das New-Work-Programm sind rund 800 Mitarbeiter
aus verschiedenen Bereichen aktiv eingebunden und das Ganze wird von unserer Akademie
gesteuert, die bei uns fiir die Personalentwicklung zustandig ist.

Liitke Schwienhorst: Und was heit Personalentwicklung in Zeiten der Krise ganz konkret?

Rollinger: Die haben auch wahrend der Krise viele Unterstiitzungsangebote entwickelt. Am
Anfang der Krise waren es vor allen Dingen die technischen Trainings, die stark nachgefragt
wurden, als die Mitarbeiter sich noch daran gewdhnen mussten, remote zu arbeiten. Jetzt sind
es eher spezifische Angebote, die auf das Fiihren auf Distanz, die Motivation oder das Selbst-
management abzielen - wo es nicht um klassische Schulungen geht, sondern um Austausch,
Selbstreflexion und Lernen voneinander. Ich habe mich auch mal zu so einer Veranstaltung
angemeldet, weil ich dachte: Mensch, das hort sich ja superspannend an, was wir da so alles
anbieten. Aber da hat man mir dann hoflich angedeutet: Nee, also das passt jetzt irgendwie
nicht, wenn Sie sich da einklinken. Sonst reden die Leute vielleicht nicht mehr so offen und
trauen sich nicht, ihre Fiihrungsprobleme anzusprechen, wenn Sie dabeisitzen. Da wurde ich
dann also hinauskomplimentiert. Ist ja ok, ich bin immer fiir Offenheit. Die Leute sollen sagen
konnen, was sie denken.

Denn machen wir uns nichts vor, mit diesem Thema New Normal, das hort sich so harmlos an.
Positive Begriffe sind immer super, aber das heif3t auch, dass man sein individuelles Biiro in der
Firma verliert. Das versuche ich auch meinen Vorstandskollegen klarzumachen. Also, das scho-
ne Einzelbiiro mit Balkon und Sekretérin im Vorzimmer wird es nicht mehr lange geben. Auch
wir werden uns da verdandern missen.

Nettelbeck: Wird da der Vorstand zum Vorbild fiir die Mitarbeiter oder ist es umgekehrt?

Rollinger: Nun legen ja die jlingeren Leute heute gar nicht mehr so viel Wert auf ein individuelles
Biro und den damit verbundenen Status, die wiinschen sich eher zeitliche Flexibilitat fur sich
und ihre Familie. Wir sind ja als Versicherer eine traditionelle Branche und in der Attraktivi-
tat fir die neue Generation sind wir eher am unteren Ende. Wiesbaden ist ja nun auch nicht
der allerattraktivste Standort fiir junge Leute und da miissen wir ohnehin schon Klimmziige
machen, um junge Menschen fiir uns zu begeistern. Deshalb versuchen wir ganz bewusst, den
jlingeren Mitarbeitern viele Moglichkeiten zu bieten, sich zu verwirklichen.

23



1 Krise - was ist das und wer braucht das?

Wir haben ja auch wahrend der Corona-Krise neue Mitarbeiter eingestellt. Und als es wieder
maoglich war, habe ich die alle mal zum Friihstiick eingeladen. Da haben die zu mir gesagt: Wis-
sen Sie, ich bin jetzt seit liber einem Jahr erst das dritte Mal hier in der Firma. Das erste Mal,
noch vor dem ersten Lockdown, war mein Bewerbungsgesprach, dann bin ich einmal hier ge-
wesen, um meinen Laptop abzuholen, und jetzt haben Sie zum Friihstiick eingeladen. Heute
habe ich mich mal endlich zum Kaffee verabredet mit ein paar Leuten hier im Haus. Da habe
ich gesagt, ja, ist doch toll, nur zu, machen Sie das. Aber da merkt man natiirlich schon, dass
die ja noch gar kein Beziehungskapital hier im Unternehmen haben. Und deshalb war es mir
ein Anliegen, mal einfach so, relativ unkompliziert mit denen ins Gesprach zu kommen. Das ist
wohl auch gut angekommen. Ich meine, ich habe das ja auch sehr vermisst. Wenn wir in unse-
rem Vorstandsteam zusammenkommen oder mit unseren Fiihrungskraften, dann unterhalten
wir uns ja auch nicht nur dienstlich, sondern wir gehen auch ab und an mal zusammen essen
oder machen einen Ausflug. Da redet man auch tber den letzten Urlaub oder wie’s der Familie
so geht. Wir haben das dann wahrend des Lockdowns auch versucht und uns im Vorstand zum
gemeinsamen Mittagessen vor dem Bildschirm verabredet. Das war aber irgendwie schon ein
bisschen gekiinstelt.

Liitke Schwienhorst: Wie hast du deine eigene Produktivitat erlebt?

Rollinger: Das ist eine gute Frage: Wie misst man Produktivitat bei einem Vorstand? In der Regel
ist es ja nicht die Frage: Wieviel Arbeitsvorgénge erledigt der so am Tag? Sondern bei uns ist
es ja eher das Thema: Stellen wir die richtigen Fragen? Erzeugen wir das richtige Bild von der
Zukunft und richten wir das Unternehmen danach aus? Haben wir die richtigen Flihrungsinst-
rumente, um auch die Umsetzung dessen, was wir uns liberlegt haben, bestmoglich gemein-
schaftlich voranzutreiben? Und so weiter. Also, ich glaube, daran gemessen ist die Produktivitat
bei uns im Vorstand eher besser geworden, weil wir einfach mehr Freirdume hatten, um tber
diese Dinge nachzudenken, und weil uns natiirlich die dufleren Umstande auch gezwungen ha-
ben, etwas mutiger in die Zukunft zu schauen.

Ich pendele ja seit zwolf Jahren immer zwischen Koln und Wiesbaden. Und ich habe es als Vor-
stand immer vermieden, im Homeoffice zu arbeiten, weil ich nicht wollte, dass die Leute sagen,
der verzieht sich nach Hause und macht es sich da gemiitlich. Jetzt genief3e ich die Flexibili-
tat durch das Homeoffice genauso wie die Mitarbeiter. Und das ist fiir mich, wenn ich es jetzt
mal personlich betrachte, ein grofRer Fortschritt. Durch den Wegfall dieser eigentlich nicht sehr
wertstiftenden Tatigkeiten wie dem Warten auf Bahnhofen habe ich viel mehr Zeit gewonnen,
um konzentriert und konsequent liber manche Dinge nachzudenken. Ich glaube, das ging je-
dem von uns so.

Und nun haben wir Dinge gelernt. Wenn einem das vorher jemand erzahlt hatte, am besten
irgendein Berater, der gesagt hatte: Ihr konnt hier 50 % sparen, wenn ihr dies und jenes so und
so macht. Da hdtten wir doch alle gesagt: Ja, gut, lass den malreden, Theoretiker. Aber jetzt ha-
ben wir es am lebenden Beispiel erfahren, und das finde ich das Faszinierende bei der ganzen
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