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,,E1n kluger Mensch macht
nicht alle Fehler selbst .. .

| Theo Bergauer

...ergibtauchanderen eine Chanee." Der trockene Humor Winston Churchillsist bekannt. Die Aus-
sage des britischen Politikers wird auf abstruse Weise Wirklichkeit, wenin wir €iner aktuellen Stu-
die der Goethe-Univegsitat Frankfurt am Main Glauben schenken. Demthach nimmt dieEntsolida-
risierung der Beschaftigten zu, die bis zum Mobbing fiihrt. Die Belegschaft ist in vielen Unterneh-
men - und da~durften Dentallabore keine Ausnahme sein - in Gruppen gespalten, die sich
wechselseitig das Leben schwer machen. Zusammenhalt und souveranes Miteinanderistzur Aus-
nahme geworden. Das miserable Klima im Arbeitsalltag vieler Beschaftigter schadet jedoeh den
Laboren, die auf Teams angewiesen sind, die nicht gegeneinander, sondern miteinanderarbeiten.

ie Studie,Psychosoziale Kos-
D ten turbulenter Verdnderun-
gen. Arbeit und Leben in Or-

ganisationen 2008" basiert auf Inten-
sivbefragungen, Gruppendiskussio-
nen und einer Umfrage der Deutschen
Gesellschaft flir Supervision, die mit
der Universitat Frankfurt zusammen-
arbeitete. Der professionelle Blick hin-
ter die Kulissen bei 1.000 Befragten
offenbart Erschreckendes: Kollegia-
litdt und Solidaritdt schwinden, junge
Beschéftigte werden von den dlteren
nur unzureichend eingearbeitet, vor
allem aus Angst vor Verlust des eige-
nen Status. Die jungen Mitarbeiter
Lrachen” sich: Sie versuchen, sich zu
profilieren, indem sie Traditionsbe-
stande entwerten. Félle, in denen sich
Beschéftigte gemeinsam und einver-
nehmlich fiir bessere Arbeitsbedin-
gungen einsetzen, sind selten gewor-
den. Dabei ist es eine Binsenweisheit,
dass der Zusammenhalt eine Voraus-
setzung fiir wirtschaftlichen Erfolg
eines Unternehmens ist. Schon Henry
Ford wusste: ,Zusammenkunft ist ein
Anfang, Zusammenhalt ist ein Fort-
schritt, Zusammenarbeit ist der Er-
folg." Was damals galt, ist heute noch
wichtiger geworden. Denn wenn das
Teamgefiihl im Dentallabor schwin-
det, sinkt auch die Motivation jedes
einzelnen Mitarbeiters.

Jeder gegen Jeden

Besonders die Motivation vieler Be-
schaftigter ist laut der Studie an ei-
nem Tiefpunkt angelangt. Durch die
Rationalisierungen und damit stei-
gende Arbeitsbelastung in Unterneh-
men wird die Leistung des Einzelnen
wichtiger. Die Beschaftigten kontrol-
lieren sich gegenseitig. Keiner soll ei-
nen Vorteil haben. Mitarbeiter mit der
Angst, benachteiligt zu werden, nei-
gen dazu, Kollegen unter Verdacht zu
nehmen, sich Vorteile verschaffen zu
wollen odersiebereits heimlich zu ha-
ben. Vertrauen geht in Misstrauen
liber, die Leistung der Beschaftigten
sinkt. Die Abwartsspirale dreht sich
mit der beschleunigten Dynamisie-
rung der Anforderungen und der Aus-
diinnung von Strukturen und Werten,
die eigentlich Orientierung geben
sollten. Aus Teams werden Einzel-
kdmpfer. Diese haben aus meiner Er-
fahrung, bei einem zerfallenden Team,
drei Mdglichkeiten zu reagieren:

1) Flucht: Der Mitarbeiter fliichtet
sich in seine eigene Welt, er geht
Auseinandersetzungen mit Chefs
und Kollegen aus dem Weg und
macht unaufféllig ,Dienst nach
Vorschrift”. Der Riickzug ins eigene
Schneckenhaus trdgt Ziige einer
Kapitulation.

2) Starre: Der Mitarbeiter fiihlt sich
liberfordert, weil ihn der Wandel
iberfrachtet. Er verfdllt in Angst-
starre. Er kann nicht mehr auf an-
derezugehen, die Angstldhmtseine
Leistungsfahigkeit. Die Ldhmung
kann in Verzweiflung tibergehen.

3) Angriff: Der Mitarbeiter nimmt den
Zerfall der Gruppe und die steigen-
den Leistungsanforderungen per-
sonlich. Er fiihlt sich libervorteilt
undreagiertaggressivaufdieande-
ren Kollegen. Die zunédchst offenen
Attacken konnen sich, wenn sie
nichts bewirken, in Mobbing ver-
wandeln.

Die drei Typen unterscheiden sich
zwarin der Reaktion, haben abereines
gemeinsam: Sie erhoffen sich mehr
.Rlck-Halt" von verantwortlichen
Flihrungskraften.

Abwartsspirale unterbrechen

In der deutschen Wirtschaft sieht es
also diister aus. Rolf Haubl und G.
Glinter VoB, die Leiter der Studie, kons-
tatieren: ,Mdglicherweise ist unsere
Situationsbeschreibung jedoch schon
wieder liberholt. Die derzeitige Wirt-
schaftskrise wird vieles in der Arbeits-
und Unternehmenswelt noch schwie-
riger machen als bisher. Sie bietet
aber auch die ungewdhnliche Gele-



genheit, die negativen Folgen des er-
staunlichen Reorganisations- und
Okonomisierungshypes der letzten
Jahre klarer wahrzunehmen und ehr-
licher zu bilanzieren." Nicht nur das.
Wer die Fehlentwicklung erkennt,
kann dagegensteuern. Und sollte das
auch tun, insofern er die Machtbe-
fugnisse dazu in den Handen hélt. Es
lohntsich fiir die Inhaber von Dental-
laboren und deren Fiihrungskréfte,
den Teamgedanken einmal aktiv
durchzuspielen: ,Wie verhalte ich
mich? Wie verhalten sich die ande-
ren?" Der Chef eines Dentallabors
kann z.B. keine gute Zusammenar-
beit im Team verlangen, wenn er
selbst nicht als Vorbild wirkt. Es ist
hilfreich, sich 6fter einmal zu fragen:
.Binich ein Teamplayer oder ein Ein-
zelkampfer? Was zahlt sich langfris-
tig aus?" Im Moment sind die Zeiten
gut, um den Teamgeist zu stérken. Es
gibt drei mogliche Wege fiir Unter-
nehmen:

1) Motivieren Sie lhre Mitarbeiter,
gerade jetzt z.B. beim Zahnarzt
und dessen Patienten prdsent zu
sein. Esbietetsich an, die Biihne zu
nutzen, weil andere auf dem Riick-
zug sind, sich still verhalten, weil
sie glauben, dass sowieso nichts
mehr geht.

2) Natiirlich ist es auch méglich, sich
mit dem bisher Erreichten zufrie-
denzugeben. Vielleicht miissen Sie
nicht unbedingt gewinnen, son-
dern aus strategischen Griinden
Ihre Ressourcen schonen.

3) Greifen Sie mutig und bestindig
an, auch wenn Sie das Gefiihl ha-
ben, zuriickzuliegen. Nehmen Sie
das Risiko, noch ein Stiickchen zu-
rickzufallen, in Kauf. Sie haben es
zumindest versucht und Ihr Bestes
gegeben.

Die Entscheidung muss letztendlich
jedesDentallabor, jeder Unternehmer
selbst, entsprechend seiner mittel-
und langfristigen Ziele, treffen. Im-
mer in dem Bewusstsein, was es be-
deutet und welche Auswirkungen es
hat, wenn ein Dentallabor nicht alles
zeigt, was es eigentlich kdnnte: Die
leistungsorientierten Mitarbeiter
verstehen die Welt nicht mehr und

sind bestenfalls irritiert, schlimms-
tenfalls demotiviert. Die Mitspieler
nutzen die Chance und gewinnen an
Boden. Die Zahnarzte sind verdrgert
oder gehen ganz verloren. Das Image
des Labors leidet.

Gerade in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten ist das ZusammenschweiBen
der Belegschaft wichtiger denn je.
Die Angst der Beschaftigten vor Ar-
beitsplatzverlust wachst von Tag zu
Tag, was sie zusatzlich daran hindert,
inschlechten Zeiten zusammenzurii-
cken.Die Griinde dafiirsind vielfaltig:
Da steht die Angst vor Offenheit, zu
vielvonsich (und seinem Fachwissen)
preisgeben zu missen, neben dem
Neid, dass der andere besser sein
kdnnte. Zusammenarbeit wird nicht
langer als Chance gesehen, sondern
als Risiko (Kooperationen schaden,
wir machen den anderen schlau).
Manchmal ist das mangelnde Ver-
trauen auch durch schlechte Erfah-
rungen gepragt. Sehr wichtig ist, den
Mitarbeitern Sicherheit zu geben, ih-
nen die Botschaft zu vermitteln, dass
sie gemeinsam am besten durch die
Krise kommen. Gerade jetzt sollten
dieInhabervon Dentallaboren mitih-
ren Mitarbeitern sprechen - anstatt
wie von vielen Beschaftigten beklagt -,
sich selbst, ebenfalls verunsichert,
zurilickzuziehen. Zudem kdnnte der
Mut zu kooperativer Fiihrung ausge-
pragter sein. Was in der Familie oder
bei einem FuBballteam funktioniert,
kannauch aufUnternehmen libertra-
gen werden.

Connecting Teams

Die Entwicklung, dass Bereiche in
Dentallabors immer mehr gegenein-
anderarbeiten, kannauch umgedreht
werden: Souverdne Laborinhaber
kdnnen gemeinsam mit ihren Mitar-
beitern eine Struktur schaffen, bei
dem die Arbeit bereichsiibergreifend
funktioniert. Wenn Arbeitsvorberei-
tung, Produktion, Vertrieb und die
Administration sich selbst als wert-
voll und unverzichtbar sehen, gehen
sie anders miteinander um.,Connec-
ting Teams" bedeutet in diesem Zu-
sammenhang, diesen Prozess aktiv zu
unterstiitzen, mehr Abstimmung ein-
zufordern, die Bereiche libergreifend
miteinander zu verzahnen. Ziel ist,
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dass auch Abteilungen mit zum Teil
.nhaturgegebenen” gegensatzlichen
Zielen, wie z. B. Service und Control-
ling, nicht gegeneinander, sondern
miteinander arbeiten.

Souverdne Dentallabore starken ge-
rade in schwierigen Zeiten ihre Ko's:
Kommunikation, Koordination und
Kooperation. Sie erkennen, welche
Mitarbeiter fiir welche Aufgaben be-
sonders geeignet sind und stirken
deren Fahigkeiten. Sie erarbeiten
nicht nur eine Team-Vision, sondern
leben auch danach. Ihre Mitarbeiter
sind als Team begehrlich fiir andere,
fiirden Markt und fiirihre Partner. Sie
verwandeln das derzeitige Tal, das
Leiden schafft, in ein Tal der Leiden-
schaft. Sie halten gemeinsam durch
und bleiben im Spiel. Ein kluger Chef
spieltseinen Mitarbeiternin derKrise
nicht den Ball zu, er spielt mit ihnen
im Team.
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