
Viele Laborleiter haben
Schwierigkeiten, das Ar-
beitsinstrument „Teamar-
beit“ bei ihren Mitarbeitern
durchzusetzen – diese Idee
stößt bei den Zahntechni-
kern auf oft heftigen Wider-
stand: Die Aussicht, Aufga-
ben selbstständig und ei-
genverantwortlich im Team
anzugehen, schreckt eher
ab.Wieso eigentlich?

Teamstrukturen 
entwickeln
Das Problem ist auch in der
freien Wirtschaft zu beob-
achten: Allzu oft setzen die
Führungskräfte voraus, die
Mitarbeiter seien von vorn-
herein zur Teamarbeit fähig
– und so wird sie „angeord-
net“, ohne zu prüfen, ob die
Mitarbeiter von dieser Form
der Zusammenarbeit über-
zeugt und überhaupt in der
Lage sind, Aufgaben ge-
meinsam zu lösen. Die Füh-
rungskräfte bemängeln
dann, es fehle den Ange-
stellten an den notwendi-
gen Teamfähigkeiten. Doch
diese Klage zäumt das Pferd
von hinten auf und über-
sieht: Effektive Teamarbeit
darf nicht voraussetzungs-
los verlangt werden und ist
nur möglich, wenn die ent-
sprechenden organisatori-
schen Strukturen geschaf-
fen und die entsprechenden
Fähigkeiten bei den Mitar-
beitern entwickelt werden.
Wer schulpflichtige Kinder
hat, kennt das Problem. Da
kommt eines Tages der Leh-
rer in den Klassenraum ge-
stürmt – er hat am Wochen-
ende ein Buch über Team-
und Gruppenarbeit gele-
sen, außerdem liegen in der

PISA-Studie die Länder
vorn, in denen Gruppenar-
beit zum Standard gehört.
Der Lehrer teilt seine Schü-
ler in drei Gruppen auf – nun
sollen sie einen Lehrstoff 
eigenständig behandeln.
Doch damit überfordert er
die an den Frontalunter-
richt gewöhnten Schüler.
Das Ende vom Lied: Es ha-

gelt Gruppenkonflikte, mit
denen die Schüler nicht um-
gehen können, nur ein paar
Schüler arbeiten mit – gar

nicht einmal schlecht, viele
aber entpuppen sich als
„Mitläufer“, die von der gu-
ten Note profitieren, die 
andere erarbeitet haben:
TEAM – Toll, Ein Anderer
Macht’s.
Vielleicht ist dies der Grund
dafür,dass es auf Seiten vie-
ler Mitarbeiter Vorbehalte
gegen die Teamarbeit gibt –
Vorbehalte, die der Labor-
leiter ausräumen muss. Er
sollte für Akzeptanz bei 
den Zahntechnikern sorgen
und Teamarbeit langsam
und behutsam einführen.
Dabei gilt: Das beste Argu-
ment, um sie von den Vortei-
len der Teamarbeit zu über-
zeugen, ist die praktische
Erfahrung: das Erfolgser-

lebnis durch eine effektive
Teamarbeit, die ihnen „be-
weist“ und vor Augen führt,
dass der partnerschaftlich
erarbeitete Erfolg im Team
möglich ist.
Hinzu kommt: Der Labor-
leiter selbst verfügt zumeist
über relativ wenig Erfah-
rung mit Teamwork – das
Thema „Mitarbeiterfüh-

rung“ gehört nun beileibe
nicht zu den Schwerpunk-
ten seiner Ausbildung: Und
deshalb muss auch er lang-

sam in den Teambildungs-
prozess hineinwachsen.

Bedenken gegen 
Teamarbeit ausräumen
„Teamarbeit“ kann defi-
niert werden als die Arbeit
an einer Aufgabe durch eine
Gruppe von verschiedenar-
tigen Mitarbeitern, die auf
ein gemeinsames Ziel hin
orientiert sind und zu-
sammenarbeiten, um zu
besseren Ergebnissen zu
gelangen und Synergieef-
fekte zu nutzen. Gegen die
Teamarbeit wird immer
wieder der Einwand vorge-
bracht, unsere Arbeitswelt
sei eher auf Wettbewerb und
Konkurrenzdenken ausge-
richtet – und weniger auf
partnerschaftliches und 
kooperatives Verhalten, das
Grundvoraussetzung für
gelungene Teamarbeit ist.
Diesem Vorbehalt kann 
der Laborleiter durch ei-
nen mitarbeiterorientierten
Führungsstil begegnen, der
den Mitarbeitern Raum
lässt für eigenständiges 
Arbeiten und eigenverant-
wortliche Entscheidungen.
Wer seinen Angestellten
immer nur Ziele vorgibt, ih-
nen kein Mitspracherecht
einräumt und ein Verhalten
belohnt, das auf die Einhal-
tung der „von oben“ verord-
neten Vorgaben beruht,
kann nicht verlangen, dass
sie sich in einer Teamstruk-
tur zurechtfinden, die die
gemeinsame Erarbeitung
von Lösungen anstrebt. Der
Laborleiter sollte darum 
die Frage beantworten, ob
er und sein Führungsstil 
mit Teamarbeit überhaupt
kompatibel sind. Muss er
diese Frage verneinen, ist es
besser, von der Einführung
teamorientierter Struktu-
ren abzusehen.
Teamarbeit ist zu aufwän-
dig – so lautet ein weiterer
Kritikpunkt. Zu viel Zeit

gehe mit der Bereinigung
von Konflikten zwischen
den Teammitgliedern verlo-
ren. Natürlich: Differenzen

und Konfliktfelder, die bis-
her im Dentallabor als „gro-
ße“ Gruppe auftraten, ver-
lagern sich möglicherweise
in das Team. Doch indem
der Laborleiter für die
Teamarbeit einen konkre-
ten Zeitplan entwirft, die
Teamarbeit organisiert und
bei der Teamzusammenset-
zung mögliche Konflikte
zwischen denjenigen Mit-
arbeitern bedenkt, zwi-
schen denen „die Chemie“
nicht stimmt, kann er die-
sem Problem vorbeugen.
Bevor der Laborleiter zum
Arbeitsinstrument Teamar-

beit greift, sollte er daher
folgende Überlegungen an-
stellen:
• Bin ich selbst für Teamar-

beit geeignet?
• Welche meiner Mitarbei-

ter sind zur Teamarbeit fä-
hig und gewillt?

• Welche Konflikte könnten
zwischen den Teammit-
gliedern auftreten?

• Ist Teamarbeit für die kon-
krete Herausforderung
tatsächlich der optimale
Lösungsweg? Teamarbeit
ist nicht für jede Problem-
lösung der richtige Weg.

Kommunikation mit
Zahnärzten verbessern
Teamarbeit kann anhand ei-
nes kleinen Projektes einge-
übt werden – eine Politik der

kleinen Schritte erhöht die
Wahrscheinlichkeit für die
Akzeptanz der Teamarbeit
durch die Labormitarbeiter.
Wenig sinnvoll ist es, eine
Aufgabe zu wählen, von der
das Wohl und Wehe des Den-
tallabors abhängt.Besser ist
es, eine Aufgabe mit einem
klaren und nachprüfbaren
Ziel zu formulieren. Neh-
men wir als Beispiel das Vor-
haben, die Kommunikation
zwischen dem Dentallabor
und den Kunden – also den
Zahnärzten – zu verbessern,
um so zu mehr Kunden-
freundlichkeit zu gelangen.
Ein Zahnarzt, der Kontakt
mit dem Labor aufnimmt,
soll merken: „In diesem La-
bor wird Hand in Hand ge-
arbeitet, das Team ist zuver-
lässig, hier bin ich gut auf-
gehoben.“ Der Laborleiter
gibt als konkretes Ziel der
Teamarbeit aus, Strategien
und Methoden auszuarbei-
ten,die innerhalb der nächs-
ten sechs Monate die
schnellere und reibungslo-
sere Beantwortung von tele-
fonischen Kundenanfragen
optimieren.
Danach stellt er das Team
zusammen und beachtet da-
bei, dass nicht gerade die
Kollegen zusammenarbei-
ten (müssen), die ohnehin
schon Probleme miteinan-
der haben. Durch eine ge-
schickte Teamzusammen-
stellung bringt er möglichst
unterschiedliche Teammit-
glieder zusammen, deren
Fähigkeiten sich ergänzen.
Dazu prüft er, welche Per-
sönlichkeitstypen im Den-

tallabor vorhanden sind: Ist
er selbst eher ein „kreativer
Innovator“ oder ein „infor-
mierender Berater“? Han-
delt es sich bei dem Zahn-
techniker Müller um einen
„systematischen Umsetzer“
oder einen „konstruktiven
Kritiker“?
Der Laborleiter sorgt in die-
ser Phase der Teamentwick-
lung für eine klare Kompe-
tenz- und Aufgabenzuwei-
sung und gibt den Mitarbei-
tern einen Rahmen vor,
innerhalb dessen sie sich
frei bewegen können. Spä-
ter, wenn sie in der Teamar-
beit erfahrener sind, kann
er diesen Spielraum Schritt
für Schritt ausweiten und
dem Team immer mehr Ge-
staltungsmöglichkeiten er-
öffnen.

Teamgeist entzünden,
Widerstände ausräumen

Der Laborleiter kann der 
eigentlichen Teamarbeit ei-
ne Mitarbeitersitzung vor-
schalten. Hier entwickeln
die Teammitglieder ein ge-
meinsames Selbstverständ-
nis und legen kommunika-
tive Spielregeln fest, unter
denen die Teamarbeit ab-
laufen soll – zum Beispiel:
„dem anderen genau zuhö-
ren, ohne ihn zu unterbre-
chen“, „andere Vorschläge
zunächst vorurteilslos an-
hören und dann in der
Gruppe diskutieren“. Die
Teammitglieder artikulie-
ren ihre Erwartungen, Be-
fürchtungen, Vorbehalte
und Hoffnungen, die sie mit
der zu bearbeitenden Auf-
gabe, aber vor allem mit der
Teamarbeit an sich verbin-
den. So kann sich der La-
borleiter den Vorbehalten
stellen, sie im Plenum ge-
meinsam mit den Zahn-
technikern diskutieren und
schließlich ausräumen.
Vor allem, wenn der Wider-
stand einzelner Mitarbeiter
gegen die Einführung der
Teamarbeit besonders groß
ist, bietet es sich an, dass 
der Laborleiter folgender-
maßen vorgeht:
• Er klärt in Einzelgesprä-

chen und mit dem gesam-
ten Team ab, welche Ein-
stellung die Mitarbeiter
zur Teamarbeit haben. Er
analysiert also den Ist-
Zustand der Bereitschaft
zur Teamarbeit.

• Dann informiert er aus-

führlich und offen über die
Ziele und die Bedeutung
der Teamarbeit für das
Dentallabor und die ein-
zelnen Mitarbeiter.So ent-
wickelt er ein Verständnis
für die Teamaufgabe und
verdeutlicht deren Not-
wendigkeit.

• Er löst Konflikte auf: Hin-
ter inhaltlichen Proble-
men verbergen sich häu-
fig Beziehungsprobleme:
Zwei Zahntechniker kom-
men auf Grund ihres unter-
schiedlichen Charakters
nicht zusammen – so mei-
nen sie zumindest. Wäh-
rend der Laborleiter reine
Inhaltsprobleme durch-
aus sachlich und ziel-
orientiert einer Lösung
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Fortsetzung auf Seite 10

Durch Politik der kleinen Schritte zur Teamarbeit befähigen 
Teamarbeit ist eines der Zauberwörter unserer Zeit – auch im Dentallabor. Steht eine komplexe Aufgabe oder ein befristetes Projekt an, kommt es zur Team-
gründung. Doch die Einführung der Teamarbeit muss gründlich vorbereitet und organisiert werden, ansonsten droht sie zu scheitern. Dann heißt es: TEAM =
Toll, Ein Anderer Macht’s.Was müssen Laborleiter bedenken, wenn sie die Vorteile dieser Arbeitsform auch für ihre Mitarbeiterführung nutzen wollen?
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1. Persönliche Eignung des Dentalleiters zur Teamarbeit
feststellen (Selbstbeurteilung und Fremdbeurteilung:
Der Dentalleiter bittet zum Beispiel einen Kollegen um
eine Beurteilung seiner Teamfähigkeiten)

2. Eignung aller Mitarbeiter prüfen; durch Mitarbeiterge-
spräche, Fragebogen, Beurteilung der bisherigen Erfah-
rungen mit Teamarbeit

3. Einführung der Teamarbeit anhand eines überschau-
baren Projekts mit klarer Zielausrichtung

4. Teamzusammenstellung: Mitarbeiter aus möglichst

verschiedenen Bereichen, deren Charakter/Mentalität
und Fähigkeiten sich ergänzen

5. Konfliktpotenziale gering halten (Mitarbeitergespräche,
Konfliktlösungsgespräche)

6. Einführungsveranstaltung: Vorteile der Teamarbeit er-
läutern – näheres Kennenlernen – Konflikte ausräumen
– Teamgeist und Teamverständnis entwickeln

7. Teamsitzungen durchführen: dabei dem Team sukzessive
mehr Eigenverantwortung übertragen, Aufgabenkom-
plexität steigern, Erfolge herausstellen

Checkliste: Effektive Teamarbeit in sieben Schritten erfolgreich einführen


