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«Chefs wollen sich keine Blosse geben»

Sommerserie Wie beeinflussen Vorgesetzte unsere Arbeit? Weshalb konnen sie so schlecht mit Fehlern umgehen?

Ein Gesprach mit dem Piloten und Keynote-Speaker Philip Keil tiber den notigen Wandel in der Fuhrungskultur.

Christian Ziircher

Sie sind Pilot. In Ihren E-Mails
griissen Sie stets mit «Happy
Landings». Wie soll man das als
Nichtpilot verstehen?

Die Landung ist das Spannends-
te und Schwierigste zugleich —
und sie folgt immer am Schluss.
Ich wiinsche, dass Sie stets am
richtigen Ort landen.

Mogen Sie harte Landungen?
Eher weniger. Man wiinscht es
sich anders. Wir wissen aber aus
dem Alltag, dass es oftmals nicht
anders geht. Und manchmal
kann die harte Landung auch die
sichere Variante sein. Etwa bei
kurzer und nasser Landebahn,
damit es nicht zu Aquaplaning
kommt.

Sie sind einer der bekanntesten
Keynote-Speaker Deutschlands
und fiillen mit ihren Weisheiten
um das Landen und Fiihren
ganze Hallen mit Fithrungs-
kriften. Weshalb horen die
Thnen zu?

Ich glaube, es ist der Perspektiv-
wechsel. Ein guter Keynote-
Speaker kann den Horizont sei-
ner Zuhorer erweitern. Sie wol-
len wissen, was die Piloten da
vorne im Cockpit machen, wie
sie unter Zeitdruck schwierige
Entscheide treffen, wie sie auf
den Punkt kommunizieren. Man
kann vieles auf die Unterneh-
menswelt {ibertragen. Kommt
dazu, dass viele Firmen gerade
einen Wandel durchmachen we-
gen der Technologisierung, we-
gen Corona. Sie brauchen Orien-
tierung, ich will ihnen helfen.

Sie wollen die Chefkultur
verindern?

Ja, das ist das Ziel. Ich moOchte
den Fihrungskriften bei der
Transformation helfen, denn der
‘Wandel beginnt bei ihnen.

Wo fingt man da an?

Bei den Fehlern. Wir kdnnen ei-
niges aus der Luftfahrt lernen,
besonders bei der Fehlerkultur.
Piloten schreiben zum Beispiel
freiwillig Erlebnisberichte von
Fliigen, die nicht rundliefen: Was
ist mir passiert und warum? Was
habe ich daraus gelernt? Diese
Berichte werden von allen Pilo-
ten gelesen, sodass jeder Kolle-
ge davon profitieren kann. So ge-
schieht kein Fehler zweimal. Kein
Pilot macht absichtlich Fehler.
Also wird bei uns auch nicht der
Fehler sanktioniert, sondern das
Vertuschen eines Fehlers. Das
nimmt uns die Angst vor Fehlern
und férdert den offenen Umgang
und den Erfahrungsaustausch.

‘Was war Ihr wertvollster
Fehler?

Ein Anflug als junger Co-Pilot auf
Gran Canaria blieb mir beson-
ders in Erinnerung. Ich hatte
mich bei einem Sichtanflug ohne
die Unterstiitzung der Technik
etwas bei der Hohe und der Ge-
schwindigkeit verschitzt. Etwa
zehn Kilometer vor der Lande-
bahn war die Maschine noch zu
schnell und zu hoch, was sich auf
diese Distanz aber noch korrigie-
ren ldsst. Doch dann drehte der
Wind plotzlich auf Riickenwind
und schob den Flieger noch
ndher in Richtung Landebahn.
Das veranderte die Situation, und

Unternehmen kénnten in Sachen Teamarbeit viel von der Luftfahrt lernen, sagt Philip Keil. Foto: Frank Bauer

«Holen Sie sich
Menschen an
Bord, die Ihnen
sagen, was Sie
wissen sollten.
Nicht was Sie
horen wollen.»

ich wusste innerlich, das wird
nichts mit der Landung. Aber ich
wollte es mir nicht eingestehen
und konnte mich nicht von mei-
nem Plan 16sen. Durchstarten be-
deutet, aus der gewohnten Rou-
tine auszubrechen. Mein Kapitian
damals griff erst bewusst nicht
ein, weil jeder Pilot irgendwann
diese Situation als Lernchance
durchleben muss. «Das wird nix,
starte durch, Philip», sagte er
schliesslich ganz ruhig. Das war
der Schubser, den ich brauchte,
um den Anflug abzubrechen. Das
war ein grosser Aha-Moment fiir
mich. Es braucht Mut, Verande-
rungen einzuleiten, wenn es die
Situation erfordert.

Was soll nun der Leiter einer
Buchhaltungsabteilung aus
diesem Beispiel mitnehmen?

Ein guter Kapitan oder Chef gibt
Verantwortung ab, er ermutigt
Menschen und ldsst Fehler zu. Er
lebt das vor. Wer Fehler krampf-
haft bekdampft, der wird nichts
aus ihnen lernen. Erfolg hat nicht
das Unternehmen, das am we-
nigsten Fehler macht. Es ist
hochste Zeit, dass wir diese Den-
ke ablegen.

Sie raten zu einer besseren
Fehlerkultur. Umkehrschluss:
Es gibt hier grosse Defizite in
den Firmen. Einverstanden?

Ich habe die Erfahrung gemacht,
dass manche Chefs schlecht mit
Fehlern umgehen kénnen, dass
noch viel zu hdufig reflexartig die
Frage nach dem Wer gestellt
wird: Wer hat den Fehler ge-
macht? Aber bringt uns die
Schuldfrage wirklich voran? Das

Philip Keil

Der Deutsche hat als Pilot Giber
8000 Flugstunden geleistet, er
steht aber auch vor Hunderten von
Leuten auf eine Buhne und erzahlt
ihnen, wie sie bessere Chefs
werden. Als mehrfach ausgezeich-
neter Keynote-Speaker und Autor
(»Du bist der Pilot») versucht er,
einen Wandel in der Fihrungs-
kultur herbeizufihren. (czu)

Warum ist entscheidend. Da gibt
es in der Unternehmenswelt
noch viel zu tun.

Meine Erfahrung sagt mir, dass
Chefs besonders schlecht sind
beim Eingestehen von Fehlern.
‘Warum?

Einerseits weil wir gelernt haben,
dass Erfolg und Belohnung ein-
treten, wenn wir keine Fehler
machen. Und andererseits weil
Chefs oftmals nach oben rappor-
tieren miissen, wenn in ihrer Ab-
teilung Fehler geschehen sind.
Sie wollen sich keine Blosse
geben, also versuchen sie, sie zu
vermeiden oder gar zu vertu-
schen. Das ist todlich, das fiihrt
meist zu einer Fehlerkette, es gibt
einen Dominoeffekt, der grosse
Folgen haben kann, obwohl alle
wussten, dass etwas nicht
stimmt.

‘Weshalb ist unsere Wirtschaft
in dieser Sackgasse gelandet?
Weil wir in diesem Denken erzo-
gen wurden. Ob bei den Eltern,
in der Schule, der Ausbildung
oder dem Job: Fehler riefen im-
mer negative Konsequenzen her-
vor. Erfolgreich war, wer keine
Fehler machte. In den 70er-Jah-
ren gab es viele Flugzeugabstiir-
ze, weil man nicht nach dem Wa-
rum gefragt hatte. Man wollte es
nicht wissen. Seit den Achtzigern
werden Abstiirze penibel genau
analysiert und so Schwachstel-
len identifiziert. Es klingt para-
dox: Jeder Absturz macht das
Fliegen sicherer.

Ist das Cockpit iiberhaupt die
richtige Metapher? Das ist doch
insgeheim der Traum aller
Manager. Zwei bestimmen iiber
alle anderen.

Erstens sind zwei Menschen
auch bereits ein Team und keine
Alleinherrschaft. Und zweitens
ist mein Team viel grosser als nur
die Cockpitbesatzung. Es gibt die
Kabinenbesatzung, den Fluglot-
sen, die Bodencrew und Mecha-
niker. Sie haben unterschiedli-
che Kernkompetenzen und Rol-
len, aber alles greift ineinander.
Die Grundeinstellung im Unter-
nehmen sollte die gleiche sein.

Trotzdem: Wie zeitgemass ist
das Bild des Chefs als Kapitin
iiberhaupt noch?

Ich glaube, aktueller denn je.
Nehmen Sie die Corona-Krise.
Sie scharft unseren Blick dafiir,
was Fiihrung im Kern bedeutet.
Gut gemanagt ist nicht gut ge-
flihrt. Managen hat mit Kontrol-
le zu tun, Fiihren mit Vertrauen.
Eine Krise konnen Sie managen,
wenn Sie ein starkes Team hin-
ter sich haben. Doch dieses Team
will nicht gemanagt werden, es
mochte gefiihrt werden.

Es gibt das Konzept der
Holokratie. Teams arbeiten
ohne Chefs. Manche gar besser
als mit.

Davon halte ich wenig. Ganz
ohne Hierarchie oder klare Rol-
lenverteilung fehlt es den Mit-
gliedern eines Teams an Orien-
tierung und Organisation. Wir
sind nun mal sozial veranlagte
Herdentiere. Es braucht ein Zu-
sammenspiel, aber auch eine
Hierarchie. Diese sollte aber flach
und flexibel sein, und die Rollen
sollten je nach Projekt variieren.

Das heisst: mehr delegieren?
Zum Beispiel. Der technologische
Fortschritt hat ja nicht Einzug in
unser Leben gehalten, weil er uns
argern mochte, sondern weil er
uns grundsatzlich erst mal das
Leben erleichtert. Aber er hat
unser Arbeitsleben auch verin-
dert. Je mehr im Cockpit tech-
nisch aufgeriistet wurde, desto
wichtiger wurde das Teamwork
der Piloten. Das steht uns auch
mit der Digitalisierung bevor.
Vorausschauendes Handeln
scheitert oft an den Kapazititen.
Ein Chef, der kaum noch weiss,
wo ihm der Kopf steht, wird sich
nicht in Ruhe mit Zukunftsent-
scheidungen beschiftigen kon-
nen. Darum ldsst ein guter Kapi-
tdn bei schwierigen Anfliigen be-
wusst den Co-Piloten fliegen, um
aus der Distanz die Situation
besser iiberblicken zu kOnnen.

Schwierige Aufgaben abgeben?
Das kann als Schwiche
ausgelegt werden.

Im Gegenteil. Der Kapitin kann
so seine Erfahrung viel besser
einbringen. Er hat noch freie
Ressourcen und kann sich dar-
auf konzentrieren, was falsch
lauft, was noch geschehen kénn-
te, und entsprechend Entschei-
dungen treffen. Das geht besser
als mit Schweissperlen auf der
Stirn.

In der Zukunft verschwinden
Jobs. Wie lange gibt es Ihren
noch, den Pilotenberuf?

Schwer zu sagen. Im Moment hat
die Luftfahrtindustrie ohnehin
andere Probleme als die Frage
des autonomen Fliegens. Tech-
nisch ware es moglich, doch wie
bringt man das den Passagieren
bei? Wollen wir diesen Grad der
Automation? Es stellen sich da-
bei dhnliche ethische und recht-
liche Fragen, wie wir sie derzeit
im Strassenverkehr fiihren. Mit-
telfristig kOnnte ich mir eine in-
telligente Zwischenlésung vor-
stellen, die es dem Piloten er-
moglicht, sich im Notfall vom
Boden aus einzuloggen und das
Flugzeug ferngesteuert zu lan-
den, 4hnlich der Technik, wie sie
bei Kampfdrohnen schon seit
Jahren erfolgreich zum Einsatz
kommt.

Serie: Zukunft der Arbeit

Corona hat unser Leben ver-
andert. Flr immer? Werden wir
in Zukunft immer noch flnf Tage
ins Bro fahren? Haben wir uns
vielleicht zu stark (iber unseren
Beruf identifiziert? Falsche
Prioritaten gesetzt? Wie wird sich
unser Arbeitsleben verandern?
DarUber sprechen wir in einer
losen Interview-Serie. (red)



