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\X/ie schwierig die Siruation im Cockpit tac-

sichlich war und wie professionell die Besat-
zung auf den Notfall reagierre, zeigt der Un-
tersuchungsbericht des Australian Transporr
Safery Bureau (ATSB)'z. Um nur ein Beispiel
zu nennen: In der kritischen Phase nach der
Explosion des Triebwerks erhielt die Besat-
zung innerhalb von 20 Sekunden 36 \Warn-

meldungen (siehe Kasten in Abb. S.l7)
des Electroni.c Centralised Aircraf Monitor-
Systems (ECAM)3. Entscheidend fiir den
erfolgreichen Ausgang war nach einhelliger
Meinung des ATSB jedoch die effekrive Zu-
sammenarbeit der Besatzung im Cockpit.
Die Betonung liegt auf Zusammenarbeir,
denn in komplexen Notsituationen miissen
die Piloten kontinuierlich Informationen
austauschen, Fakcen analysieren, Optionen
evaluieren, Enrscheidungen treffen und die
Ergebnisse dieser Entscheidung priifen. Ei-
ner allein schafft das nichr. Daher garantiert
nicht ,,der Kapirdn" den sicheren Flug, son-
dern die konstruktiv im Team zusammenar-
beitende Besaczung.

I Anfragen des Kommandanten.
2 Australian Transport Safely Bureau (2013). ATSB transport safety report, aviation occunence investigation
- AO-2010-089, final investigation - In-fiight uncontained engine failure overhead Batam Island, Indonesia,
4 November 2010, VH-OQA, Airbus A380-84. Canberra; Australian Transport Safety Bureau.

3 Das ECAM-System von Airbus informiert die Piloten tiber den Status der Systeme ihres Flugzeugs. Insbe-
sondere werden Stcirungen, checklisten und vorgehensweisen angezeigt.
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Ltt 4. NovEunrR 2010 ExproDrERTE wAr+-
REND ors QueNras-Fruc s QF32 runz NAcH
oru Srenr vou CuaNcr ArRpoRt rN SrNrcA.-
puR DAs TRrrs'{ruRr NuuupR 2 oEs Arnnus
A-380. AN Bono \irAREN 440 PassecrERE,
24 BnstrzuNGSMrrcLrEDER rN DER KenrNp
uNo rUNr PrrorrN (onu KeprrANE uNo
zwrr CoprrorrN) ru Cocrprr. TnUuurn
DEs EXpLoDTERTEN TRIpn\TERKS DURCH-

ScHLUGEN DIE LINKE TnecrrAcHE DES RIE-

srcEN FruczBucs uND zrRsr6RrrN ZAHL-
REICHE ELEKTRISCHE UND HYDRAULISCHE
LErruNcpN. Drr \rEsENTLrcHrN SysrpNrs
zuRSrEurRUNG ops FruczEUGS FTELENAUS.

TnorzoEu BEHTELT orp BEsetzuNG DrE

KoNtRonr usrn o,q.s FruczEUG uND LAN-
DETE NACH zwpr STUNDEN $flEDEn rN SrN-

cApuR. IN orpsEN BETDEN SruNorN FLocEN
rrp PrrorsN rN EINER \TanrrscHLEIFE, uM
solroHl DIE KoMpLrxpN NoTvERFAHREN
zu ABSoLVTEREN ALS AUCH or,N TRBrnsroFF
zu vERBRAUCHEN, BIs DAs LaNoEcn\ncHr
ERREICHT'W'URDE, TTELCHES EINE SICHERE

LeNouNc zulrEss.

Quelle: Flugsicherheit - Fachliche Mitteilungen für fliegende Verbände der Bundeswehr (2019), Nr. 2
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Diese effektive Zusammenarbeit im Team

ist jedoch kein Zufall, sie basiert auf dem seit

1980 entwickelten Crew Resource Management

(CRM), das in derzivilen und militarischen Luft -

fahrt mittlerweile weltweit geschult wird. Das

CRM umfasst eine ganze Reihevon Elementen,

die das Fiihrungsverhalten des Komman-

danten, die Kommunikation der Besatzung, das

\Workload (Arbeitsbelastungs)-Management,

das Situationsbewusstsein und die Entschei-

dungsfindung umfassen. In zwei Forschungs-

projekren hat die ESMT Berlin das Fiihrungs-

verhalten von Kommandanten im Hinblick auf

die Zusammenarbeit im Cockpit untersucht'
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Forschungsprojekt l:
Das Fiihrungsverhalten des Kommandanren
beeinflusst die Creut Perform.ance (Leistung
der Besatzung) in Non-Normal,situationen.
Wir haben die Zusammenarbeit im Cockpit
bei einem Simulator-Training untersucht.
Die Piloten und Pilotinnen yon Verkehrsflug-
zeugen absolvieren diese Trainings alle sechs

Monate. Dabei gehc es zum einen darum, die
Systeme und Standardverfahren des Flugzeugs
zu beherrschen, zum anderen bedeutec es, in
schwierigen und dynamischen Situationen als

Besatzung effektiv zusammenzuarbeiten. Die
Ergebnisse haben wir in einer Studie zusam-
mengefassr.a

Die dabei beobachreten Simulatorszenarien
umfassten zum Beispiel den Ausfall von Ge-
schwindigkeitssensoren oder einen unerwar-
ceten Druckabfall in der Kabine. Die Besat-
zungen musscen die Probleme lcisen und den
Flug sicher zu Ende ftihren. Diese Aufgaben
setzten die enge Zusammenarbeit der Beteili-
gten voraus.

\Zie wir festgestellt haben, funktionierte die
Zusammenarbeit gut, wenn es darum ging, die
unmittelbaren Notfallprobleme zu losen. Bei
der weiteren Flugdurchftihrung konnten wir
jedoch Leiscungsunterschiede beobachren. Sie

resulcierten in allen Fdllen aus dem Kommu-
nikationsverhahen des Kapitdns. Die besten
Leistungen wurden von den Besatzungen er-
bracht, bei denen der Kapitdn die anfallenden
Probleme nicht unmittelbar selbst analysierte
und daraus Entscheidungen ableitere, sondern
den Copiloten mithilfe offener Fragen in den
Entscheidungsprozess einbezog, erwa indem er
wissen wolke: ,,Vie analysierst du die Lage?"
oder,,\Telche Optionen siehst du?" oder,,\7as
schldgst du nun vor?".

Forschungsprojekt 2:
Die Wirkung offener Fragen ist nicht allen
bewusst
In diesem Projekt wollten wir herausfinden,
ob den Besatzungen die Bedeurung und Vor-
ceile des ,,Fiihrens durch Fragen" iiberhaupr
bewusst ist. Dazu haben wir Besarzungsmit-
glieder von Milirdrflugzeugen der deutschen
und der israelischen Luftwaffe inrerviewt.
In Deutschland waren dies 40 Besatzungs-

mitglieder der Flugbereitschafr, des LTG 62,
des TaktLwG 33 sowie des HSG 64. In Israel
haben wir 2l Piloten der in Sde Dov stario-
nierten 135 Squadron befragen konnen. Bei
den Beceiligcen handelte es sich um erfahrene
Kommandanten, Copiloten, \Taffensyste-
moffiziere und technische Ladungsmeister,
wobei die AngehArigen der israelischen Luft-
waffe im Durchschnitt jiinger als ihre deut-
schen Kameraden waren und deutlich mehr
Flugstunden5 als diese aufwiesen. In Inter-
views haben wir die Teilnehmer geberen, die
Kriterien guter Zusammenarbeit zu nennen,
insbesondere in Non-Normal-Siruarionen.
\Vie zu erwarten, haben nahezu alle Befragten

- sowohl in Israel als auch Deutschland -
Checkliscen, Standard Operating Procedures
und die gur abgestimmre Zusammenarbeit
der Besatzung hervorgehoben. Auch die Be-
deucung des Speaking-up - also die offene
MeinungsluBerung seitens nachgeordneter
Besatzungsmirglieder - wurde von mehr als

80 Prozent der Befragten angefiihrt. Zwi-
schen den einzelnen Verbinden gab es auf-
grund der unterschiedlichen Luftfahrzeug-
muster und Einsatzprofile zwar auch einige
Uncerschiede, die hier jedoch - auch wegen
der teilweise kleinen Anzahl von Interviews -
nicht im Detail betrachtet werden sollen.

a Lei,Z., M. J' Waller, J. Hagen, and S. Kaplan (2016). Team adaptiveness in dynamic contexts: Contextua-
lizing the roles of interaction patterns and in-process planning. Group & Organization Management
a 1 @) : 49 I -525 . https ://doi. org / 1 0. I t7 j I t0 59 60 I I 1 5 6t 5246.

5 Bei den Copiloten fast doppelt so viele Flugstunden, bei den Kommandanten im Durchschnitt 30 prozent
mehr.
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Interessant war jedoch ein lJnrerschied: Et-
was i.iber 50 Prozent der deutschen Komman-
danten bezeichneten klare Anweisungen bei

Non-Normal-Situationen als wichtig, wohin-
gegen es bei den Israelis nur 26 Prozent waren.

Dagegen gaben fast 90 Prozent der israelischen

Kommandanten an, dass sie andere Besat-

zungsmitglieder mit Fragen in den Entschei-

dungsprozess einbeziehen - bei deutschen

Kommandanten waren es nur 23 Prozent.

$fie kommt es zu den Unterschieden?
Ein Blick in unsere Gesprlchsaufzeichnungen
liefert erste Ansatzpunkce. Exemplarisch fiir
die israelischen Kommandancen ist die Aussa-

ge eines Piloten mit mehr als 4.000 Stunden
Flugerfahrung: ,,\7enn du als Erster sprichst,
wird dir dein Copilot nichr widersprechen.
Ich will aber eine offe ne Lageeinsch atzung

haben, deshalb frage ich meinen Copiloten
immer zuerst nach seiner Meinung. Ich will
nicht, dass er meine Sichc kritiklos iiber-
nimmt, erst recht nicht, wenn ich falschliege."

Bei der Luftwaffe dagegen betonte die Mehr-
heit der Kommandanten, dass sie die Verant-
wortung haben und deshalb Anweisungen

geben miissen. Allerdings erwarten sie still-
schweigend, dass Copiloten und andere Be-

satzungsmitglieder sich iu8ern, wenn sie eine

Lage anders einschitzen, oder wie es ein er-

fahrener A400M/C-160-Kommandant aus-

driickte: ,Jeder im Cockpit darf mitdenken -
und sprechen." Interessant ist hierbei, dass fast

alle Kommandanten darauf hinwiesen, dass

Besarzungsmitglieder im CRM geschult seien

und deshalb - so die Erwartung der Kom-
mandanten - eine offene Kommunikation im
Cockpit die Regel sei.
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Die Sicht der Copiloten und anderer Besat-
zungsmitglieder
Betrachtet man nun die Antworten der iib-
rigen Besatzungsmitglieder, wird erkennbar,
warum Fragen - trotz des umfangreichen
CRM-Trainings - so wichtig sind. Sowohl
die deurschen als auch die israelischen Copi-
loten erkliren, dass sie ihre Kommandanten
korrigieren - aber nur wenn sie die Sicherheic
in Gefahr sehen. ,,Nur wenn es unbedingr no-
tig ist, sage ich meine Meinung. In einer kri-
tischen Situation halte ich lieber den Mund
und melde mich hochsrens, wenn ich etwas
\Wichtiges zu sagen habe", so ein israelischer
Copilot mit rund 1.000 Srunden Flugerfah-
rung. Ein anderer Copilot mit 400 Stunden
Flugerfahrung sagt: ,,\7enn mein Komman-
dant mich fragt, sage ich meine Meinung.
Ansonsten bin ich still und erwarre, dass er

die krirische Sicuation im Griff hat." Auch
die deutschen Copiloten iu8ern sich thn-
lich: ,,Einige Kommandanten werden laur,
wenn Probleme aufrreren. Ich sage dann lie-
ber nichts. Zwar muss ich noch mehr aufpas-

sen, wenn die Kommunikarion sroppt, aber so

lauft das nun mal."
Noch deutlicher wird das Proble m bei der Zu-
sammenarbeit im A400M/C-160 zwischen
Cockpit und den technischen Ladungsmei-
stern (TLMs). Obwohl Kommandanten wie
auch Copiloten fast durchgehend angaben, die
TLMs seien iiber das Intercom (Gegensprech-

anlage) gut in die Ablaufe eingebunden und
wiirden sich bei Problemen melden, erkhrten
die TLMs, dass sie insbesondere bei Non-
Normal-Situarionen Schwierigkeiren hdtten,
sich iiber das Inrercom iiberhaupt bemerkbar
zu machen.

Schlussfolgerungen
Die Studie der deutschen und israelischen
Luftwaffe hat Unterschiede im Hinblick auf
die Einschatzung der Bedeutung offener Fra-
gen seitens der Kommandanten erkennen
lassen. Israelische Kommandanten gaben fast
durchgehend offene Fragen als wichtiges Ele-
ment zur Entscheidungsfindung in Non-Nor-
mal-Siruationen an. Ob dieser Unterschied
im Training oder dem operariven Einsarzum-
feld begriindet ist, konnten wir im Rahmen
unserer Studie nicht khren. Beriicksichtigt
man die Ergebnisse aus unserer ersten Scudie,

so ist zu vermuten, dass auch im militlrischen
Umfeld Fragen seitens der Kommandanten
gerade in zeitkritischen Notsituarionen die
Leistung der Besatzung verbessern kcinnen.
Das bedeutet nicht, dass Copiloren und an-
dere Besatzungsmitglieder bessere Entschei-
dungen als Kommandanten treffen. Vielmehr
geht es darum, dass Kommandanten, wenn
sie Besatzungsmitgliedern durch Fragen dazu
bringen, in kritischen Sicuationen Meinun-
gen, Vorschhge und Rarschhge beizurragen,
zusitzliche Perspektiven fiir ihre Enrschei-
dungsprozesse gewinnen. Fragen sind weder
Zeitverschwendung noch Zeichen fehlender
Kompetenz.

Die lerzte Entscheidung bleibt ohnehin
beim Kommandanten.
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