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L'tur

hier spricht |hr
Kapitan.“ Kaum eine Situation stellt so hohe emotionale und kognitive Anspriiche an einen Menschen wie
das Steuern eines Flugzeugs. Ahnliches gilt fir das Fiihren von Mitarbeitern: Disziplin, Teamentwicklung,
Risikoverhalten, Entscheidungsfindung oder Motivation sind typische Anforderungen an FUhrungskrafte in
einem Unternehmen. Um diese Qualifikationen zu schulen, haben wir ein Trainingsprogramm im Flugsimu-
lator entwickelt. Die Aufgaben, die die Teilnehmer des Trainingsprogramms zu bewaltigen haben, sind hoch-
komplex und extrem fordernd. Anders als beispielsweise ein Teamtraining im Hochseilpark beansprucht ein
Flugsimulator alle Sinne und Gefuhle, die das menschliche Leistungsvermoégen beeinflussen. Dazu




MANAGER WERDEN MANAGER, WEIL SIE HOCH HINAUSWOLLEN. MANCHEN GELINGT DAS
BESSER ALS ANDEREN, UND GANZ WENIGE ERREICHEN DIESES ZIEL IM WORTWORTLICHEN
SINN. KARLHEINZ KOGEL ZUM BEISPIEL. ER IST NICHT NUR ERFOLGREICHER GRUNDER
UND CHEF VON L'TUR, DER MEDIA CONTROL GMBH UND MEHRERER ANDERER FIRMEN,
SONDERN AUCH PILOT. ER HAT DIE BERUFSPILOTENLIZENZ CPL(A) FUR MASCHINEN BIS
ZU 5,7 TONNEN GEWICHT UND NEUN PASSAGIERE. DOROTHEE KOHLER TRAF SICH MIT
IHM AN EINEM DENKBAR PASSENDEN ORT — AM FLUGHAFEN FRANKFURT —, UM MIT IHM
UBER DIE PARALLELEN ZWISCHEN FUHREN UND FLIEGEN ZU SPRECHEN.

Woran haben Sie schon als junger Mann gemerkt, dass Sie nach oben stre-
ben? Ich hatte immer nur ein Ziel: selbststandig sein. Ich wollte irgendwann Uber
meine eigene Zeit, Uber mein Leben selbst bestimmen. Das halte ich auch nach
wie vor flir ein faszinierendes Thema. Ich kann mir heute meistens aussuchen,
mit wem ich mich umgebe. Diesen Grad an Freiheit genief3e ich sehr. Mein Ziel
war es auch nie, Millionen zu verdienen. Wer ein solches Ziel hat, wird falsch
geleitet. Dass ich zu einer Fihrungspersonlichkeit wurde, hat sich erst ent-
wickelt. Zwangsweise. Ich bin an der Grée meiner Aufgaben immer gewachsen.

Das Fliegen bezeichnen Sie als Ihre Leidenschaft. Was konnen Manager vom

Fliegen lernen? Sie konnen lernen, dass das Berufsleben aus denselben Ele-

" menten besteht wie ein Flugprofil: Climb, Cruise and Descend — Steigflug, Reise-

'l‘ .':! flug und Sinkflug. Manche FlUhrungskrafte durchlaufen dieses Profil nur einmal.
¥ Sie steigen auf, bleiben permanent auf der erreichten Héhe und gehen dann

wieder hinunter. Andere wiederholen diese Kurve mehrmals in ihrer Karriere.

Letzteres halte ich Ubrigens fur den Normalfall.

383Vl JEDEN DUNN*

Was muss man beim Fliegen und Fiihren gleicherma3en beachten? Man muss
bei allem, was man tut, immer einen Schritt weiter denken' . Wahrend der Pilo-
tenausbildung bekommt man diese Denkweise eingeblaut: ,Was passiert, wenn
ich das jetzt mache? Was ist dann der nachste Schritt? Und der Ubernachste?“
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gehoren: 1. Wahrnehmung und Situationsbewusstsein. Selbst ein Routineflug verlangt der Crew eine Vielzahl an Handlungen ab, deren
Reihenfolge und Ausflhrung bei komplexen Vorgangen, wie etwa der Landekonfiguration, hohe Anspriiche an die Genauigkeit stellen.
Der Pilot muss standig eine grofRe Anzahl unterschiedlichster Faktoren bertcksichtigen, die sich je nach Situation vervielfachen. Auch
unter Stress gilt es, die aktuelle und handlungsfahig zu bleiben. Beobachten Sie. sich einmal
selbst: Wie verhalten Sie sich in Extremsituationen, wenn Belastung, Angst und Unsicherheit GUberhandzunehmen drohen? Lassen Sie
sich vom Zielkurs abbringen? Oder behalten Sie den Uberblick und die Aufmerksamkeit fiirs Detail? Unser Tipp: Trainieren Sie Ihr Situa-
tionsbewusstsein, indem Sie Ihr eigenes Verhalten in hohem Mafe strukturieren und klare Schwerpunkte setzen. 2. Teamarbeit und
Verantwortung. Im Flugzeug sind die Rollen klar verteilt: Der Kapitan ist als Weisungsbefugter verantwortlich fur die Sicherheit von
Passagieren, Crew und Maschine. Doch nur, wenn das Zusammenspiel zwischen ihm, seinem Copiloten und seinem Team funktioniert,
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»Prazision ist beim Fliegen unerl
Prazision. 99 Prozent reichen n

Ebenfalls wichtig fur beide Bereiche: das Multitas-
king. Beim Fliegen muss man acht bis zehn Instru-
mente gleichzeitig im Blick haben. Auch beim
FUhren gibt es vieles, das man permanent im
Fokus behalten muss: die Gesellschafter, die mog-
lichst hohen Profit sehen wollen; soziale Kompe-
tenz, mit der man sich im Unternehmen und im
Netzwerk bewegt. Alleine kann man als Fiithrungs-
kraft gar nichts erreichen' . Man muss Menschen
motivieren, ihnen zeigen, wo es hingeht, aufrichtig
sein, denn es gibt Dinge, die nicht verziehen wer-
den: LUgen oder Heimlichtuereien. Das Ziel muss
immer klar sein, wie beim Fliegen auch, das darf
man nie aus dem Blick verlieren.

Kann man die Kommunikation im Cockpit verglei-
chen mit der in einem Unternehmen? Nur bedingt.
An Bord hat man lediglich eine One-to-one-Kommu-
nikation mit dem Boden. Und bei der Kommunika-
tion zwischen den beiden Piloten ist die Situation
fast schon widersprichlich: Einerseits muss zwi-
schen ihnen zu jedem Zeitpunkt klar sein, wer der
Kapitan ist. Aber gleichzeitig sollten beide auf glei-
cher Augenhohe sein, damit es keine Hierarchie

gibt und woméglich aus Angst etwas nicht gesagt
wird, was vielleicht wichtig oder gar Uberlebens-
wichtig ware. Eine solche Situation findet man in
Unternehmen eher nicht vor. Zu Recht, denke ich.
Aus meiner Sicht funktionieren Doppelspitzen nicht,
weil da die Rollen oft nicht klar sind. Einer muss
fUhren. Einer ist ,in charge“, in der Verantwortung.

Was sind weitere Erfolgsfaktoren, die fir das
Fliegen und das Fiihren gleichermaf3en unabding-
bar sind? Disziplin und Prazision sind die obersten
Gebote beim Fliegen. Dazu gehoren viele Dinge,
zum Beispiel darf man zwolf Stunden vor einem
Flug keinen Alkohol mehr trinken. Nachlassigkei-
ten irgendwelcher Art kann man sich nicht erlau-
ben, denn es gibt zu viele Regeln, die eingehalten
werden mussen. Prazision ist beim Fliegen uner-
lasslich, und zwar hundertprozentige Prazision. 99
Prozent reichen hier nicht. Man muss sich zu jeder
Sekunde daruber klar sein, welche Verantwortung
man tragt: fur sich selbst, flr den Co-Piloten und
flr die Menschen, die hinter einem sitzen.

Gelten diese Erfolgsfaktoren auch fiir das Fiihren?
Auch hier ist Prazision immens wichtig. Man muss
zwar nicht alle Details beherrschen, sollte jedoch
Menschen um sich herum haben, denen man zu-
traut, diese Details zu stemmen. Man kann vieles
delegieren. Aber Dinge und Ablaufe nur flichtig zu
betrachten, einfach dartber hinwegzuhuschen,
halte ich flr einen groRen Fehler. Es kann natur-
lich nie eine hundertprozentige Prazision erreicht
werden. Aber eine FUhrungskraft sollte zumindest
die Vision haben, wie es laufen misste, und die
Mitarbeiter, die diese Vision erflllen. Nichts ist
schlimmer, als wenn etwas vereinbart und dann
nicht erledigt wurde. Das treibt mich persoénlich
zum Wahnsinn! Auf der anderen Seite darf man
sich als Flhrungskraft nicht so sehr in Details ver-
tiefen, sonst verliert man sich im Mikromanage-
ment und kommt nicht mehr zum Fuhren. Hier gilt
es, eine vernlnftige Balance zu finden.

Welche Probleme gibt es in beiden Bereichen?
Man muss mitunter sehr schnell Entscheidungen

Johann Lafer, 50, Starkoch, legte 2002 die Prifung zum Helikopter-Piloten ab
und griindete daraufhin die Firma ,Johann Lafer Heli Gourmet GmbH & Co. KG*“.

Smudo, 40, Sanger der ,Fantastischen Vier*, besitzt einen Pilotenschein und
eine eigene einmotorige Propeller-Maschine.

John Travolta, 54, US-Schauspieler sowie Hobbypilot und Flugzeugsammler,
hat als erster Nicht-Test-Pilot den neuen Super-Airbus A380 gesteuert.

Reinhold Wiirth, langjahriger Chef der Adolf Wiirth GmbH, ist Hobbypilot und
fliegt mit 72 Jahren seine Jets noch immer selbst.

Reinhard Mey, 65, Sanger und Liedermacher (bekanntester Song ,Uber den
Wolken*) besitzt einen Flugschein.

Bob Lutz, 75, Top-Manager bei General Motors und ehemaliger Kampfpilot,
soll sich einen Alpha-Jet von der Bundeswehr gekauft haben.

Franz Josef Strauf3, ehemaliger bayerischer Ministerprasident, besaf funf
Fluglizenzen und flog eine Beechcraft, eine Piper und eine Cessna.

lassen sich auch unerwartete Situationen meistern. Voraussetzung daflr ist unbedingtes Vertrauen. Dazu muss sich jedes Crew-
mitglied seiner Aufgabe bewusst sein und die damit einhergehende Verantwortung personlich annehmen. Analysieren Sie fur sich

selbst: Was ist |hre

? Welche Verantwortung kommt lhnen zu? Stehen Sie voll hinter Ihren Rechten und Pflichten?

Tragen Sie konstruktiv-zur Problemldsung bei? Oder greifen Sie dem Piloten lieber eigenmachtig in den Steuerkntppel? Unser Tipp:
Verteilen Sie Aufgaben verbindlich und legen Sie notwendige Kommunikationsparameter fest. Besprechen Sie alle wichtigen Ablaufe
mit den beteiligten Personen. Sorgen Sie dafur, dass kein Mitarbeiter Fehler versteckt oder verheimlicht. Stattdessen sollte er beim
ersten Anzeichen drohender Probleme an Sie berichten. 3. Urteilen und entscheiden. Im Cockpit werden Piloten mit Situationen kon-
frontiert, in denen sie spontan Entscheidungen treffen und MaRnahmen einleiten mussen: Es herrscht Bodennebel, ein Gewitter zieht
auf, ein Triebwerk fallt aus — was tun? Erfolgreiche Flhrungskrafte kennen ihre personlichen Bewertungsmuster, die sie bei der Suche
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treffen. Mir hat einmal ein Linienmaschinen-Pilot
gesagt: ,Ilch bekomme meine 10.000 Euro fir die
eine Minute, in der etwas schiefgeht. Der Rest ist
Routine.” Das kann man beim Manager allerdings
nicht so sagen. An Manager und an Fuhrungskraf-
te werden permanent sehr hohe Anspriiche
gestellt, nicht nur in Krisensituationen.

Was hat lhnen personlich das Fliegen fiir den Job
gebracht? Ich habe Weitsicht gelernt. Weil ich
immer einen Schritt weiter denke, als man das
normalerweise tut. Und ich habe eine grofRe
Gelassenheit entwickelt, die es mir erlaubt, mit
dem Auf und Ab im Leben und im Beruf entspannt
umzugehen. Ich bin immer wieder fasziniert
davon, dass so viele glauben, es ginge permanent
nur nach oben. Die haben den Misserfolg nicht
programmiert. In jedem Businessplan kann man
lesen: Nachstes Jahr werden wir vier Prozent mehr
Gewinn machen, im Jahr darauf mindestens flinf
Prozent. Niederlagen sind nicht vorgesehen. Aber
sie gehoéren zum menschlichen Leben. Und als
Flieger weifs man, dass es runtergehen muss.
Sonst kann es nicht mehr hochgehen.

Piloten mussen regelmaglig in einem Flugsimula-
tor ihr Konnen unter Beweis stellen. Brauchen
wir auch einen ,Fiihrungssimulator“? Einen
Management-TUV brauchen wir sicherlich nicht.
Letztlich entscheidet Erfolg oder Misserfolg daru-
ber, ob eine Fuhrungskraft gut ist oder nicht. Und
die Kompetenz von Fuhrungskraften besteht aus
vielen Faktoren, die man zum Teil Uberhaupt nicht
objektiv messen kann. Fiihrungskrafte sind nicht
automatisch gut' , obwohl sie Qualifikationen wie
ein glanzend abgeschlossenes Studium, Praktika
und Fremdsprachenkenntnisse vorweisen kénnen.
Wenn ihnen die Herzensbildung fehlt, wird den-
noch nichts aus ihnen. Eine entsprechende Balan-
ce zu halten, ist wichtig fur alle, die nach oben
wollen. Freunde, stabile soziale Beziehungen, Net-
working — das ist flr mich die Zukunft. Und das
kann man nur, wenn man die entsprechende Per-
sonlichkeit besitzt.

Wer fliegt, der weif3: Die Luft oben ist diinn. Gilt
das auch fiir das Fithren? Und wie. Jedes Unter-
nehmen ist mit einer Pyramide vergleichbar. Je
weiter man nach oben kommt, desto weniger Men-
schen befinden sich auf derselben Ebene: weniger
Menschen, die einen verstehen, weniger Men-
schen, mit denen man im Gleichschritt Ziele erfolg-
reich durchsetzen und erreichen kann. Die Luft ist
aber auch duiinn, weil man in dieser exponierten
Stellung unter einem sehr starken Druck steht:
dem Druck, etwas zu zeigen, etwas darzustellen.

nach einer Losung einsetzen. Der Vorteil: Muster, die unzweckmafig sind (wie Probleme verdrangen oder mit Panik reagieren), lassen
sich in kritischen Situationen bewusst abschalten. Denkfallen lassen sich auch bereits in der Vorbereitung vermeiden: Piloten bekom-
men eine Checkliste an die Hand, die im Notfall Punkt fUr Punkt abgearbeitet wird. Wenn der ,worst case” eintritt, dass zum Beispiel
ein Triebwerk Feuer fangt, verschwendet der Pilot keine wertvolle Zeit damit, sich Gedanken Uber die nachsten Schritte zu machen,
sondern arbeitet einfach die Checkliste ab — und halt so mentale Kapazitaten fur dringlichere Fragen frei. Fragen auch Sie sich: Wor-
auf basieren Ihre Entscheidungen, wenn Sie unerwartet auf Probleme stoRen? Welche Ressourcen bendétigen Sie, um eine fundierte
Entscheidung schnell zu treffen? Besitzen Sie diese Ressourcen selbst? Wenn nicht, wen kdnnen Sie fragen? Unser Tipp: Erarbei-
, um in schwierigen Situationen schnell und routiniert auf geeignete Handlungs-

ten und
muster zugreifen zu kénnen.

Er ist ein auf dem Boden gebliebener Uberflieger: Medien- und Touristikunternehmer
Karlheinz Kogel, 61, startete seine berufliche Laufbahn als Schreiner, bevor er einige
Semester Betriebswirtschaft studierte und dann beim Stddeutschen Rundfunk als
Volontar, Redakteur und Moderator arbeitete. 1976 griindete er die Media Control
GmbH, die in ganz Europa Reichweiten unterschiedlicher Medien (CDs, DVDs,
Blicher, Videos) ermittelt. Einige Jahre spater stieg er in die Reisebranche ein und
grindete unter anderem 1987 den Last-Minute-Spezialisten L’tur, von dem er heute
noch Anteile in Hohe von 44 Prozent halt; weitere Aktionare sind die TUI AG und die

Thomas Cook AG.

L'tur

Kogels Firma Media Control richtet seit 1992 den Deutschen Medienpreis aus, der
an Personlichkeiten verliehen wird, die sich um eine bessere Welt verdient gemacht
haben. Zu den Preistragern gehoren Nelson Mandela, Bill Clinton, Kénigin Silvia von
Schweden und Kofi Annan. Der aktuelle Medienpreis wurde kirzlich an Steffi Graf
und Andre Agassi verliehen. Auch privat engagiert sich Karlheinz Kégel immer wieder
sozial und ehrenamtlich: Er unterstutzt Nelson Mandela und die Aids Foundation und
hat mit seinen Kindern — 15, 17 und 19 Jahre alt — vergangenes Jahr in Kambod-
scha ein Aids-Projekt besucht, um dort bei der taglichen Arbeit mitzuhelfen.

Tut man das nicht, geht einem die Luft aus. Ganz
oben, an der Spitze der Pyramide, habe ich
erstaunlicherweise immer wieder Menschen
getroffen, die diese Erwartungshaltung gar nicht
haben. Die deswegen ganz anders sind als die
breitere Basis der Pyramide. Oben sitzen Men-
schen, die einen sehr hohen Grad an Burgerlich-
keit haben, die Werte haben, die weder aufgebla-
sen noch abgehoben sind und die auch nicht per-
manent in Anglizismen reden.

Gibt es Fithrungskrafte, fur die die Luft weniger
diinn ist? Sicher nicht. Die Luft ist flr jeden dinn,
der hochkommt. Und jeder, der hochkommt,
nimmt das billigend in Kauf. Er weif3: Da oben
kann ich mehr verdienen, da habe ich groeren
Erfolg, ich habe Macht, es ist sexy da oben. Aber
er wei’ auch: Ich habe keine Ausweichmoglichkei-
ten mehr, ich kann mich nicht mehr verstecken,
ich kann nicht mehr in der Masse abtauchen. Top-
Flhrungskrafte haben meistens Zeitvertrage und
wenn sie einen Fehler machen, sind sie von heute
auf morgen weg. Zwar mit einer guten Abfindung,
aber sie sind weg. Auch deswegen ist die Luft
oben dunn.

BERUF< “IEL-TIPP:

PC-Spiel Flight Simulator X Professional
von Windows.

EAN: 882224258159. UVP: 54,99 Euro





