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»Es muss möglich sein, aus der
Rolle zu fallen«

Woran erkennt man, ob man in einem guten Umfeld arbeitet? Was
braucht es, um gemeinsam Großes zu erreichen? Der Autor Roman

Tschäppeler erklärt, wie man Vertrauen im Kollegenkreis schafft – und
warum es an Bord einer übermüdeten, aber eingespielten Flugzeugcrew

sicherer ist als bei einer, die zum ersten Mal zusammen fliegt.

05 .  JUN I  2023 • KARR IERE

SZ-Magazin: Herr Tschäppeler, Sie haben gemeinsam mit dem Autor Mikael

Krogerus ein Buch über Zusammenarbeit geschrieben. Dieses

Gemeinschaftsprojekt scheint also gut geklappt zu haben. Haben Sie auch

schon das Gegenteil erlebt?

Roman Tschäppeler: Ich erinnere mich an eine Situation, als ich vor Jahren in

einem Projekt an einer Kunsthochschule mitgearbeitet habe. Wir sollten, grob

gesagt, Produktideen für die Zukunft entwerfen und anschließend in einer

Ausstellung präsentieren. Dafür standen wir vor der Wahl: Konzentrieren wir uns auf

eine Idee und bauen einen Prototyp oder reißen wir alles in einer fiktiven

Werbekampagne kurz an? Ich war für den Prototyp, aber ich war in der Unterzahl.

Und ich hatte Bauchschmerzen mit der Entscheidung der Gruppe. Trotzdem habe ich

das Projekt mitgetragen, weil ich nichts gesagt habe. Sehr unangenehm.

Warum hat die Zusammenarbeit damals nicht funktioniert?

Es braucht zwei Dinge, damit das Zusammenarbeiten klappt. Erstens: ein

gemeinsames Ziel. Hatte ich damals dasselbe Ziel wie die übrigen im Team?

Wahrscheinlich nicht.

Was noch?

Vertrauen. Warum habe ich damals in dem Ausstellungsprojekt nicht gesagt, dass ich

Bedenken hatte? Vielleicht, weil das Vertrauen fehlte. Fachleute sprechen auch von

psychologischer Sicherheit als elementarem Faktor für das Funktionieren einer

Gruppe. Dahinter verbirgt sich die Vorstellung, dass man in einem Team keine

Hemmungen haben sollte, die Dinge so zu benennen, wie man sie sieht. Dass man

nicht fürchten muss, dass Fehler einem zum Nachteil ausgelegt werden. Dass man es
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auch mal wagen kann, unfertige und noch nicht ganz unausgegorene Ideen

auszusprechen. Mit dieser Frage kann jeder für sich prüfen, ob das Zusammenspiel

im Team funktioniert: Kann ich hier ohne Angst meine Meinung sagen und

eingestehen, wenn ich etwas nicht kann oder mir etwas nicht gelungen ist?

Sie führen in Ihrem Buch ein Beispiel auf, um zu zeigen, wie wichtig dieses

Gefühl sei: Angenommen, man ist Fluggast. Zu welcher Crew würde man in die

Maschine steigen: zu einer ausgeschlafenen, die zum ersten Mal zusammen

fliegt – oder zur übernächtigten Crew, die sich untereinander aber gut kennt?

Eine Fangfrage. Ich hätte mich übrigens selbst für die falsche Crew entschieden.

Die meisten Menschen wären sicher lieber an Bord der ausgeschlafenen Crew.

Die Statistik sagt aber: Sie sollten mit der übermüdeten Mannschaft fliegen. 73

Prozent aller Flugzeugunglücke passieren bei einer neu zusammengestellten Crew.

Die Nasa hat einmal in einer Simulation berechnet, dass eine ausgeruhte Crew, die

zum ersten Mal miteinander fliegt, mehr Fehler macht als eine Crew, die gerade

einen Zwölfstunden-Flug hinter sich hat, aber schon oft in derselben Besetzung

geflogen ist.

Weil man einander gut kennt und auf brenzlige Situation hinweisen kann,

ohne wie ein Störenfried dazustehen?

Genau. In einem Team hat jeder seine Rolle, aber in einer kritischen Situation gilt: Es

muss möglich sein, aus der Rolle zu fallen. Da müssen auch Rangniedrigere ohne

Scheu heftigen Widerspruch äußern dürfen. Da muss der Bescheidwisser sagen

können, dass er jetzt nicht weiterweiß. Da muss der Hartgesottene sich eingestehen

können, dass er sich Sorgen macht. Die Navy Seals, eine Spezialeinheit der Marine in

den USA, wählen neue Mitglieder nach zwei Leitfragen aus, die etwas machohaft

formuliert so lauten: Könnte ich dir mein Leben anvertrauen, bist du also ein guter

und leistungsfähiger Soldat? Und die zweite, die im Zweifel sogar wichtigere: Könnte

ich dir meine Frau anvertrauen? Kann ich mir also sicher sein, dass du mich nicht

betrügst? Wenn Sie ein Team nur nach Kompetenz zusammenstellen, werden Sie

wahrscheinlich oft solide Ergebnisse erreichen. Aber wirklich etwas Großes schafft

ein Team nur, wenn die Mitglieder einander vertrauen. Und dann macht die Arbeit

auch viel mehr Spaß.

Wie schafft man Vertrauen in einem Team?

Ein beliebtes Instrument sind die Check-ins. Bei einem Check-in fängt man jede

Projekteinheit, jede Schicht, jede Teamsitzung reihum mit der Frage an: Wie ist dein

Befinden heute? Man redet erst einmal nicht über die Arbeit, sondern über die

persönliche Stimmungslage. Man erzählt sich zum Beispiel vom schönen

Wochenende, das man erlebt hat, vom Umzug, der einen gerade auf Trab hält, oder
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vom Streit mit dem Sohn, den man am Morgen vor der Arbeit hatte und der einen

immer noch beschäftigt.

Klingt nach Stuhlkreis.

Absolut! Aber es geht nicht um eine Kuschelatmosphäre. Es geht darum, eine Kultur

zu etablieren, in der es mit der Zeit normal wird zu sagen, wie es einem geht und wo

man Probleme hat. In der man sich, wenn man so will, verletzlich zeigen kann – und

das hilft schließlich, sich ohne Scheu zu äußern, wenn drauf ankommt. Es ist ein

simples Training.

In den meisten Betrieben sieht das eher so aus: Einmal im Jahr verordnet der

Chef eine Klausur in einem Tagungshotel, dann soll darüber geredet werden,

wie man die Zusammenarbeit verbessern kann, vielleicht kommt noch ein

Coach dazu, und es gibt etwas peinliche Übungen zum Teambuilding: sich mit

geschlossenen Augen nach hinten fallen lassen und darauf vertrauen, dass der

Kollege einen auffängt.

Und das funktioniert dann nicht und ist für alle Beteiligten unangenehm, wenn das

Grundvertrauen vorher nicht da ist. Das lässt sich nicht mit einer Hauruckaktion

herstellen. Man kann sich nicht einander offen und verletzlich zeigen, nur weil die

Personalabteilung plötzlich einen Workshop angeordnet hat. Viel wichtiger ist es

deswegen, diese Übungen im Arbeitsalltag einzubinden, lieber kurz, aber dafür

regelmäßig, einmal die Woche oder einmal am Tag. Das zu etablieren, ist natürlich

eine Aufgabe der Führungskräfte.

Was kann ich als Teammitglied tun, wenn ich das Gefühl habe, dass das

Vertrauen fehlt?

Es gibt eine verblüffend einfache Methode: Bitten Sie um Hilfe. Gezielt und bewusst.

Das Problem in einem schlecht funktionierenden, reserviert wirkenden Team ist

meistens nämlich gar nicht die fehlende Hilfsbereitschaft der Mitglieder. Das

Problem ist, dass niemand es wagt, um Hilfe zu bitten. Jemand muss den ersten

Schritt machen.

Ernsthaft?

Nach Hilfe bei der Arbeit zu fragen, ist im Prinzip eine niedrigschwellige Art, sich

verletzlich zu zeigen und darüber Vertrauen aufzubauen. Dahinter steckt ein

interessanter psychologischer Mechanismus: Wenn wir anderen helfen, rechtfertigen

wir das vor uns selbst damit, dass wir Sympathie für die Person empfinden – und

empfinden dann tatsächlich Sympathie.

Mit manchen kann man trotzdem nicht. Wie arbeite ich mit Kolleginnen und

Kollegen zusammen, die ich nicht mag?

Versuchen Sie Folgendes: Gehen Sie davon aus, dass die Person Ihnen gar nicht

feindlich gesinnt ist. Unterstellen Sie erst einmal nur gute Absichten, auch wenn das
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Gegenüber wie ein Arschloch auftritt. Vielleicht hat der oder die andere gar nichts

gegen Sie. Vielleicht ist die Person nur gestresst, vielleicht gerade schlecht drauf. Die

meisten Menschen, die ihre schlechte Laune an Ihnen auslassen, meinen nicht Sie

persönlich. Geben Sie ganz bewusst einen Vertrauensvorschuss.

Bei manchen Leuten im Berufsleben fällt das schwer.

Es kann aber Wunder wirken. Es gibt dazu ein interessantes Experiment des

Organisationsforschers Will Felps. Er teilte Studierende in Vierergruppen ein und

ließ sie eine Gemeinschaftsaufgabe lösen. In manche Gruppen setzte er allerdings

einen Schauspieler, der sich möglichst destruktiv verhalten sollte: sich über die

Aufgabe beklagen, die Ideen der anderen schlecht machen oder sich demonstrativ der

Arbeit verweigern. Man sagt ja, ein fauler Apfel verdirbt den ganzen Korb. Und

genauso war es hier auch: Die Gruppen mit dem Schauspieler schnitten um 30 bis 40

Prozent schlechter ab als die anderen. Auch deswegen, weil die anderen

Teammitglieder die schlechten Verhaltensweisen übernahmen. Sie wurden ebenfalls

faul oder benahmen sich wie Arschlöcher. Aber es gab eine Ausnahme.

Nämlich?

In einem Team konnte der Miesepeter die Stimmung nicht kippen. In dieser

Vierergruppe war zufällig eine Person, die ihm mit beharrlicher Freundlichkeit

begegnete. Sie lächelte und fragte jedes Mal nach, wenn die Nervensäge wieder

meckerte. Ein wirkliches Naturtalent, was Vertrauensbildung betrifft. Diese Strategie

war so wirksam, dass der Schauspieler teilweise Mühe hatte, in seiner Rolle zu

bleiben, und zwischendurch begann, sich tatsächlich kooperativ zu verhalten. Die

Arschlöcher können die Stimmung verderben und ein ganzes Team vergiften. Aber

manchmal können wir sie doch zum Guten verändern.

Und wenn man mit den subtilen Änderungsversuchen nicht weiterkommt?

Dann hilft nur eines: Es ansprechen. Ganz schlicht und einfach. Das

Zusammenarbeiten-Buch habe ich zusammen mit Mikael Krogerus geschrieben, so

wie einige andere Bücher zuvor auch. Mikael und ich verstehen uns fast blind.

Meistens. Wir kennen uns seit dem Studium und arbeiten seit mehr als 20 Jahren

zusammen. Einmal im Jahr gehen wir in eine Art Klausur, um unsere Projekte Revue

»Die Arschlöcher können die Stimmung
verderben und ein ganzes Team vergiften.
Aber manchmal können wir sie doch zum

Guten verändern«
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passieren zu lassen und neue Ziele zu formulieren. Ich habe eine kleine

Ferienwohnung in den Bergen und schon ein paar Mal vorgeschlagen, dass wir uns

dahin zurückziehen, wenn wir für ein paar Tage intensiv arbeiten müssen. Aber

Mikael hat darauf immer verhalten reagiert, er hat andere Orte vorgeschlagen oder

ganz abgesagt. Irgendwann war ich richtig beleidigt und habe ihn zur Rede gestellt:

Ich plane für uns, und du hältst immer wieder dagegen, mich nervt das, Mikael.

Und?

Er hat seinen ganzen Mut zusammengenommen und erklärt, dass er in einem kleinen

Ein-Zimmer-Appartement mit einer anderen Person im Raum einfach nicht gut

schlafen könne. Und wenn er schlecht schlafe, arbeite er an den Tagen danach auch

schlechter. Ich habe nur geantwortet: Sag das doch gleich! Die Spannung hat sich

schneller in Luft aufgelöst, als ich es vermutet hätte.
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