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Leadership neu erfahren -
im Cockpit eines Verkehrsflugzeuges

Coaching auf der Basis eines cockpit-initiierten Fithrungsansatzes

Von Heinz Leuters
Uber viele Jahrzehnte wurden Unfiille von Verkehrsflugzeugen iiberwie-
gend auf technische Fehler zuriickgefiihrt — der Faktor Mensch wurde
erst seit den spdten Siebzigerjahren als wesentlich erkannt. Bei genauerer
Betrachtung zeigt sich, dass zwischen der Arbeit im Cockpit und der Ar-
beit einer Fiihrungskraft weitreichende Parallelen bestehen. Ein aktueller
Coaching-Ansatz nutzt das Setting ,, Full Flight Simulator” einer Boeing
737, macht diese Analogien erfahrbar und schafft so eine besondere Basis

fiir die Reflexion des eigenen Fiihrungsverhaltens.



Fiihrungskontext

Wie gehe ich an Entscheidungen heran und
wie komme ich eigentlich zu meinen Strate-
gien und Priorititen? Wo sind die typischen
Fallstricke, derer ich mir vielleicht gar nicht
mehr bewusst bin? Wie ist wohl meine eigene
Fithrungswirkung? Viele Fithrungskrifte stel-
len sich diese Fragen — aber sie erhalten nur
noch selten authentisches Feedback aus ihrem
direkten Umfeld. Sicher eine bekannte Prob-
lemstellung vieler Klienten, nichts neues fir
Coaches und oft Anlass fiir einen Coaching-
Prozess.

Treibt man diese eingangs gestellten Fragen
weiter, ergeben sich drei Orientierungsfelder
fiir eine Fithrungskraft (nach Lorenz, 2012;
31):

» Umgang mit der Komplexitit der eigenen Rolle:
Eine Fithrungskraft muss nun einmal tatig wer-
den bzw. entscheiden (sie kann nicht ,nichts
tun“) und trégt auch die Verantwortung fiir
die getroffenen Entscheidungen, wie auch fiir
die Ergebnisse. Die entscheidenden Fragen
sind: Welche Ziele und Priorititen setze ich?
Was sind die richtigen Strategien? Setze ich die
richtigen Mittel ein?

» Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion:

Um zu agieren, ist es fiir eine Fithrungskraft
notig, zu wissen, welche eigenen Ziele und
Priorititen sie hat und welche personlichen
Wiinsche fiir sie mafigeblich sind. Dies er-
fordert Reflexion zu den Punkten: Was leitet
mich wirklich? Sind diese eigentlichen Antrei-
ber hier und jetzt angebracht? Oder will ich
womdglich einfach nur meine Ziele erreichen,

egal wie?

» Empathie (Wahrnehmung Anderer):

In der Kommunikation kommt es, um andere
,mitzunehmen®, darauf an, sich vorstellen zu
kénnen, was gedanklich und emotional beim
Gegeniiber passiert, dies vielleicht sogar selber
fithlen zu kénnen. Hier lohnt es sich, zu fra-
gen: Wie stark ist eigentlich meine Verbindung
zu Dritten? Nehme ich noch wahr, was mein
Team und Andere umtreibt? Oder mache ich

lieber alles im Alleingang?
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Sind diese drei Kompetenzen ausgepragt,
sind folglich auch die Handlungen einer Fiih-
rungskraft, ihre Entscheidungen und ihre
Kommunikation fiir Dritte nachvollziehbar.
So wird fiir die Mitarbeiter erkennbar, dass die
Fithrungskraft authentisch handelt, dass sie
»meint, was sie sagt und sagt, was sie meint*
(Lorenz, 2012; 29).

Luftfahrtkontext

Auch bei der Arbeit im Cockpit eines (Ver-
kehrs-)Flugzeuges sind diese drei Fihigkeiten,
neben der reinen Beherrschung des Luftfahr-
zeuges und operativer Verfahren, echte Kern-
kompetenzen. Auch hier sind die Fihigkeiten
»Umgang mit der Komplexitit der eigenen
Rolle?, ,Selbstwahrnehmung und Selbstrefle-

xion“ sowie ,Empathie” gefragt.

So ergab der NASA Workshop ,Resource Ma-
nagement on the Flight Deck” im Juni 1979,
dass weniger die technische und fachliche
Ausbildung von Cockpitpersonal in Hinsicht
auf die Vermeidung von Flugunfillen verbes-
serungswiirdig war, sondern dass die Schwie-
rigkeiten — und damit auch die zu erzielenden
Effekte — mehr in den Bereichen der Fithrung

(leadership), Koordination (crew coordinati-

on) und zwischenmenschlichen Kommuni-
kation (interpersonal communications) lagen
(Cooper et al.,, 1980).

Konkret muss sich eben auch die Cockpitbe-
satzung, genau wie die Fithrungskraft, analog
zu den eingangs erwihnten Aspekten, immer
wieder hinterfragen (siehe Abb. 1): Hat die
Sicherheit wirklich Prioritit vor den anderen
Zielen bei diesem Flug? Was treibt mich ei-
gentlich an oder will ich einfach nur den Flug
am Zielort beenden? Welche Rolle spielen
wir als Team, d.h., sind wir noch kognitivund
emotional verbunden (in der Fliegerei: Sind

wir ,im Loop“)?

Einsatz der Analogien und
Wirkung durch Lernbeziehung

Das im Folgenden vorgestellte Konzept basiert

auf folgendem Coaching-Setting:

» In eintigigen Workshops im Full Flight Si-
mulator einer Boeing 737 starten Fithrungs-
krifte dieses Verkehrsflugzeug, sie bedienen
den Airliner und landen. Es miissen in einem
herausfordernden Umfeld Priorititen ge-
setzt, Entscheidungssituationen gemeistert
und Ziele erreicht werden.

» Die Teilnehmer sind dabei stets in Aktion,

Fliegen

Komplexitit
> Priorititen
> Ziele, Aufgaben

Selbstreflexion
- Haltungen
- Handlungen

Empathie
- Kommunikation
> Antizipation

Analogie
Fliegen <> Fiihren

Schliissel-
kompetenzen

Was tue ich - Komplexitit
Warum tue ich — Selbstreflexion
Wie tue ich - Empathie

Erfolgsfaktoren

Fiihren

Komplexitit
> Priorititen

> Ziele, Aufgaben

Selbstreflexion
> Haltungen

»> Handlungen

Empathie
> Kommunikation
> Antizipation

Abb. 1: Analogien zwischen der Arbeit im Cockpit und als Fiihrungskraft
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wie sie es im Fithrungsalltag auch sind. Mit
tblicherweise lediglich zwei Klienten bleibt
genug Raum, um sich auf die entscheiden-
den Themen zu fokussieren. Die Arbeit mit
zwei Personen ergibt sich aus dem nétigen

Setting im Simulator-Cockpit.

¥

Die Cockpitbesatzung besteht jeweils fir
60 Minuten aus einem Klienten und dem
Coach — der tiber fliegerische Erfahrung
(auch als Fluglehrer) und langjihrige Fiih-

rungserfahrung verfiigen sollte.

¥

Die ungewohnte und herausfordernde Um-
gebung und das Setting , Klient im Kapitins-
sitz, Coach im Co-Pilotensitz” schaffen die
Basis fiir einen bisher ungekannten Einblick
in den Umgang mit Komplexitit, in Selbst-
fithrung und Kooperation, hohe Emotio-
nalitit und eine unterstiitzende Lernbezie-
hung.

» Im Anschluss an die Simulatorsession findet
ein gestiitzter Transfer der Lernsituationen
in den betrieblichen Fihrungskontext in
der Kleingruppe — bestehend aus den zwei
Klienten und dem Coach - statt.

Mittels welchen Wirkungszusammenhangs
der Lerneffekt erzielt wird, wird insbesondere
dann klar, wenn man Ansitzen zu erlebniso-
rientiertem Lernen folgt oder aktuelle Ansit-
ze der Hirnforschung nach Prof. Dr. Gerald
Hiither beriicksichtigt werden.

So stellte Hiither in seinem Vortrag ,Wie Ler-

nen gelingt” die besondere Bedeutung der
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Beziehung heraus (Hiither, 2013; S): ,Gera-
de die Fragen, wie Menschen unter welchen
Bedingungen lernen und wie die dabei ge-
machten Erfahrungen im Gehirn verankert
werden, wurden durch die Neurobiologie neu
bewertet. Die Erkenntnis: Emotionalitit und
Beziehung sind fiir den Lernerfolg von beson-
derer Bedeutung. Informationen werden nur
dann nachhaltig verankert, wenn zugleich auch
emotionale Zentren im Gehirn aktiviert und
vertrauensvolle Bindungen zu den Bezugsper-

sonen aufgebaut werden kénnen.*

So schafft das besondere Erlebnis der (simu-
lierten) Flugerfahrung die Moglichkeit einer
intensiven Lernerfahrung: Man nimmt sich
selbst in einer bisher unbekannten Anforde-
rungssituation wahr (siehe Abb. 2). Die Klien-
ten erleben die Komplexitit ihrer eigenen Rol-
le in dem anspruchsvollen Cockpit-Umfeld,
erfahren Selbstwahrnehmung und -reflexion
bei der Umsetzung der Aufgabenstellung und
nehmen in der Beziehung zum Coach Empa-
thie in einer tblicherweise unbekannten In-

tensitit wahr.
Ablauf und Lerntransfer

Ublicherweise erstreckt sich der reine Work-
shop tiber einen Tag, wobei im Vorfeld eine
inhaltliche Fokussierung und Aufnahme der
kritischen Erfolgsfaktoren mit dem Auftrag-
geber anhand ausgewihlter Schliisselkompe-

tenzen erfolgt.

Full Flight

Simulator

Komplexitit
schafft

Emotionalitat

> erleben

Selbstreflexion und
> erfahren Beziehungen
Empathie

> wahrnehmen

Wirkungszusammenhang
Simulator <> Fiithrung

Simulator/Workshop

Fiihrungs-
kontext

Komplexitit

> besser handhaben

Selbstreflexion

> mehr anwenden

Empathie

> verstarkt zeigen

Abb. 2: Wirkungszusammenhang, basierend auf der Lernbeziehung und Emotionalitit
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Der Workshop selber baut sich wie folgt auf:
» Briefing zu Verfahren, Systemen, Handling
eines Verkehrsflugzeuges und crew coordi-

nation

¥

Simulatorsession im Full Flight Simulator,
je Teilnehmer ca. 60 Minuten im Sitz des
Kapitins und ca. 60 Minuten auf dem Jump
Seat (Beobachtersitz)

Nachbesprechung (De-Briefing) und struk-

X

turierte Selbsteinschitzung zu Briefing und
Simulator

Transfer der Lernsituationen in den betrieb-

7

lichen Fithrungskontext anhand von realen
Luftfahrtbeispielen und Reflexion der eige-
nen iiblichen Verhaltensweisen

» Nutzung adiquater Coaching-Methoden im
Gruppen-Coaching

Insbesondere beim Lerntransfer in den be-
trieblichen Fithrungskontext wird das Erlebte
direkt nach der reinen Flugsimulatorerfahrung
anhand von realen Luftfahrtszenarien in den
beruflichen Kontext iibertragen: Die Klien-
ten werden anhand je einer Situation zu den
drei oben genannten Schliisselkompeten-
zen Umgang mit der Komplexitdt der eigenen
Rolle, Selbstwahrnehmung bzw. Selbstreflexion
und Empathie (Wahrnehmung Anderer) zam
Transfer der Luftfahrtszenarien in den eigenen

individuellen Fithrungskontext angeleitet.

Bei dieser Reflexion der erlebten und nachvoll-

zogenen Cockpit- und Fithrungssituationen

samt Gegeniiberstellung der eigenen tiblichen

Verhaltensweisen und -muster beantworten

die Klienten sich in der Kleingruppe folgende

Fragen:

» Wo habe ich selber als Fithrender oder Ge-
fithrter eine solche Situation erlebt?

» Was war bzw. ist meine erste Reaktion bzw.
mein typisches Verhalten?

» Gibt es fiir mich Alternativen dazu?

Die Ansitze werden dann im Gruppen-
Coaching bearbeitet. Dabei finden die ibli-
chen Methoden Anwendung (z.B. zirkulire
Fragen, die Wunderfrage, Elemente aus dem
Gestaltmodell, den Fiinf Antreibern und der
REVT). Insgesamt erdffnen sich so blinde
Flecken, konkrete Herausforderungen im

Fithrungsalltag erscheinen deutlicher. Eigene



Belastungsgrenzen werden in einer sicheren
Umgebung erfahren und so auch bei Dritten

antizipiert.
Fallbeispiel

In einem konkreten Fall waren Spannungen
im Team des Klienten Anlass des Coachings.
Der Klient spiirte bereits im Vorfeld, dass seine
Fithrung und Kommunikation einen wesentli-
chen Beitrag zu der belasteten Zusammenar-

beit mit seinem Team leisteten.

Durch die in der Rolle des Piloten gemachte
Erfahrung, hat sich beim Klienten ein Ent-
wicklungsknoten geldst. Das im Cockpit er-
lebte Zusammenspiel von menschlichen Ver-
haltensweisen in komplexen, ungewohnten
Situationen fiihrte bei dem Klienten zu der
Erkenntnis, als Fithrungskraft bedarfs- und si-
tuationsgerecht in verschiedenen Rollen agie-
ren zu miissen (Komplexitit der eigenen Rol-
le): als Vermittler von notwendigem Wissen,

als Trainer oder auch als Coach, der seinem
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Gegeniiber viele Moglichkeiten aufzeigt, sich
selbst und sein gezeigtes Verhalten zu reflek-

tieren und zu hinterfragen.

So erreicht der Flugsimulator-Workshop
(Flugsimulator selbst und die anschliefende
Reflexion anhand der Luftfahrtbeispiele), dass
die Teilnehmer ihre Fithrungskompetenzen
erhohen. Sielernen, Komplexitit besser hand-
zuhaben, Selbstreflexion mehr anzuwenden

und Empathie verstirkt zeigen zu konnen.

Im Anschluss an den Workshop und mit ca.
einer Woche zeitlichem Abstand, findet ein
geplantes und strukturiertes Telefongesprich
im Einzelsetting zwischen je einem Klienten
und dem Coach statt, bei dem die (Selbst-)Er-

kenntnisse thematisiert und gefestigt werden.

Dabei stellte sich im Beispielfall heraus, dass
nach dem Flugsimulator-Workshop weitere
kommunikative Herausforderungen im Team

des Klienten sichtbar wurden. Diese wurden in

Einzel-Coachings unter Einsatz von Analogien

aus dem Bereich ,Fliegen® und anhand weite-
rer Methoden sowie in einem anschlieenden
Gruppenworkshop mit dem Team des Klien-
ten und ihm selbst bearbeitet.

Nach einer in den Einzel-Coachings vorge-
nommenen Umfeld-Analyse konnten mit dem
Team — unter Einsatz der Methode des Reflec-
ting Teams (wie auch bei Kunstflugteams an-
gewendet) — die Haltungen der Teammitglie-
der herausgearbeitet, gemeinsam reflektiert
und die Beziehungen schliefllich verbessert
werden. Wissend, was sein Team bewegt, war
es dem Klienten fortan moglich, empathischer

zu agieren.

Fiir die Interkollegiale Supervision im Team
des Klienten diente das Beispiel der Abarbei-
tung eines Triebwerksausfalls im Full Flight
Simulator und das dazugehdérige De-Briefing
aus der Luftfahrt als Einstieg. Hierbei wurde
klar, dass bei den dhnlich komplexen Prozessen
in der Abteilung des Klienten mit dieser Me-
thode das dort vorhandene interne Know-how

Exklusives Coaching-Wissen
der Branchen-GroRen auf DVD
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herangezogen werden konnte. Konkret hat das

Team in der Gruppenarbeit neue Regeln fir
die Zusammenarbeit festgelegt und so eine
verbindlichere Basis fiir die kommunikativen

Prozesse geschaffen.

Der gemeinsame Workshop, unter Einsatz
dieser Beispiele aus der Luftfahrt, hat so an
den persénlichen Verdnderungsmoglichkeiten
fir jedes Teammitglied angekniipft und eine
Basis fiir individuelle Veranderungen, die die
Teammitglieder angehen wollen, geschaffen.
Insgesamt ist so ein Zuwachs an Wissen und

sozialer Kompetenz erreicht worden.
Anwendungsbereiche

Durch das Setting ergeben sich in besonderem

Mafe folgende Einsatzbereiche:

» Dieses Setting eignet sich, um bei neuen
Anforderungen, z.B. einem Wechsel im
Fithrungsteam oder bei Ubernahme einer
grofBeren Verantwortung, selber die relevan-
ten Handlungsfelder zu identifizieren.

» Bei einem wichtigen Projekt oder Change,

— Konzeption -

bei extremem Wachstum oder mit einem
Neukunden betreten die Klienten Neuland.
Das Coaching unterstiitzt beim Erkennen
der kritischen Erfolgsfaktoren.

» Im Rahmen einer Positionsbestimmung
unterstiitzt der Ansatz dabei, sich in der ei-
genen Funktion, Rolle und Position besser

orientieren zu kénnen.
Fazit

Die Flugsimulator-Workshops folgen einem
Fithrungsansatz, der den Umgang mit der
Komplexitit der eigenen Rolle sowie die
Faktoren Selbstreflexion und Empathie in
den Vordergrund stellt. Es ist bekannt und
unumstritten, dass diese Elemente fiir die
Arbeit im Cockpit eines Verkehrsflugzeuges
eine bedeutende Rolle spielen. Doch wie Pi-
loten miissen auch Fihrungskrifte Priorititen
festlegen, ihre inneren Antreiber kennen und
andere Personen wahrnehmen. Dabei miissen
—wie auch im Cockpit - letztlich Ziele erreicht
und Entscheidungssituationen gemeistert wer-

den.

Literatur

»Hiither, Gerald (2013). Wie lernen gelingt. Vortrag im Rahmen der Veranstaltungsreihe
,Offensive Bildung® der BASF SE in Ludwigshafen am 13.03.2013. Abgerufen am
02.06.2015: www.offensive-bildung.de/p0S/engagement/de_DE/function/conversions:/
publish/images/veranstaltungen/20130607 _Dokumentation_Offensive_Bildung.pdf.

» Lorenz, Adolf (2012). Die Fithrungsaufgabe: Ein Navigationskonzept fiir

Fihrungskrifte. Wiesbaden: Gabler.

» Cooper, George E.; White, Maurice D. & Lauber, John K. (1980). Resource
Management on the Flight Deck — Proceedings of a NASA/Industry Workshop. Moftet

Field: Armes Research Center.

Der hier vorgestellte Coaching-Ansatz nutzt
diese Analogien, um Fithrungskrifte — mittels
einer bisher unbekannten, zur Selbstreflexion
anregenden (Fiihrungs-)Erfahrung im Flug-
simulator — in ihrer Fithrungsarbeit zu star-
ken und zu einem Verbesserten Umgang mit
Komplexitit sowie zur Stirkung der Selbstre-
flexions- und Empathie-Fihigkeit zu verhel-
fen. Der Erfolg des Coachings basiert hierbei
maf3geblich auf der emotionalen, Empathie
fordernden Lernbeziehung. Diese wird durch
das Setting , Pilot (Klient) — Copilot (Coach)“
hergestellt.
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