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Wer vom Betriebsklima
spricht, meint damit die Art
und Qualitat der atmosphéri-
schen Stimmung unter den
Mitarbeitern und Fithrungs-
kraften eines Unterneh-
mens. Das Betriebsklima hat
in erster Linie mit deren sub-
jektivem ,Wohlfiihlfaktor®
zu tun - doch Achtung: Die
Versammlung zahlreicher
»gliicklicher* Menschen al-
lein macht noch kein gutes
Betriebsklima aus. Vielmehr
muss sich die Belegschaft als
Ganzes - die Helferinnen,
Zahntechniker und Labor-
leiter als Gemeinschaft — im
zahntechnischen Labor
wohl fiihlen. Die wichtigsten
Merkmale eines guten Be-
triebsklimas sind: Teamgeist,
Moglichkeit zum selbststéin-
digen Arbeiten, Koopera-
tionsbereitschaft von Kolle-
gen, Anerkennung durch
Vorgesetzte sowie Beteili-
gung an Entscheidungen.
Ein schlechtes Betriebs-
klima wird in der Regel
gleichgesetzt mit Intrigen
unter Kollegen, Anschwaér-
zenbeimVorgesetzten, Angst
um den Arbeitsplatz, faule
Kollegen und fehlende Aner-
kennung.

Wenn Zahntechniker auf An-
weisungen und Arbeitsauf-
trdge miirrisch reagieren,
verbale Angriffe innerhalb
des Personals an der Tages-
ordnung sind, die Assis-
tenten nur so viel arbeiten,
dasseskeinen unmittelbaren
Anlass zur Klage gibt — ja
dann droht am Betriebs-
klima-Horizont die anhal-
tende Wetterverschlechte-
rung. Bei Problemen schiebt
jeder die Schuld auf den an-
deren, niemand ist bereit,
Verantwortung zu iiberneh-
men, der Fehlzeitenstand ist
ungewoOhnlich hoch. Wenn
dann von den Kunden, den
Zahnérzten, die ersten Be-
schwerden kommen, die
,Mitarbeiter in dem Dental-
labor wiirden wohl offen-
sichtlich nicht mit-, sondern
gegeneinander  arbeiten®,
kann sich das Betriebsklima
gar zur Existenzgefdhrdung
fiir das Labor entwickeln.

Fehlendes
Fiihrungswissen

Die Bedeutung eines positi-
ven Betriebsklimas fiir die

Leistungsfahigkeit des Den-
tallaborsliegtauf der Hand (s.
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Tabelle 1). Das Problem: Viele
Verantwortliche in den Den-
tallabors verfiigen iiber eine
hervorragende zahntechni-
sche Fachkompetenz - der
Herausforderung, demoti-

wegen ist es fiir die Verant-
wortlichenim Labor—-denLa-
borleiter und die Mitarbeiter
mit Personalverantwortung —
so wichtig, die Anzeichen fiir
eineVerschlechterung des Be-

In der Vorbildfunktion liegt
das grofite Potenzial, das Be-
triebsklima zu beeinflussen,
denn eine direkte Einfluss-
nahme auf Verhaltensiande-
rungen und -steuerungen ist

vierten Mitarbeitern zu hel-
fen und sich um das Betriebs-
klima zu kiimmern, sehen sie
sich jedoch zumeist hilflos
gegeniiber. Zum einen verfii-
gen sie nicht iiber das not-
wendige  Fiithrungswissen,
zum anderen wird das Prob-
lem durch die derzeitige Situ-
ation im Gesundheitswesen
verschirft. Die Kunden der
Labors, die Zahnirzte, geben
die durch die Gesundheitsre-
form entstandenen Probleme
oft an die Dentallabors weiter
und steigen zum Beispiel in
harte  Preisverhandlungen
ein. Dies belastet die Arbeits-
atmosphire und das Be-
triebsklima. Hinzu kommt
das Zeitproblem: Wie sollen
sich die Laborleiter ange-
sichts der permanenten
Uberbelastung auch noch um
dasBetriebsklima kiimmern?
Es ist wie beim ,richtigen®
Klima: Das Betriebsklima
setzt Prozesse in Gang, die
sich gegenseitig verstédrken.
Dastrifftaufbeide Formenzu:
das gewittrige und das hei-
tere. Zahntechniker, die sich
am Arbeitsplatz nicht wohl
fiihlen, neigen zur Demotiva-
tion; die Kollegen miissen
mehr arbeiten und werden
von griesgramigen Mitarbei-
tern angesteckt, was wiede-
rum das Betriebsklima noch
mehr verschlechtert und wei-
tere  Konflikt-Gewitterwol-
ken nach sich zieht. Sonniges
Betriebsklima hingegen er-
hoht den Willen zum Engage-
ment und zur Leistung und
treibt die Betriebstemperatu-
ren in die Hohe. Gerade des-

triebsklimas friithzeitig zu er-
kennen. Welche MaBnahmen
jedoch konnen sie ergreifen,
wenn diese Anzeichen un-
ubersehbar sind?

Gutes Betriebsklima
durch Beispielkultur

Die erste ,Betriebsklima-Re-
gel“ lautet: Die Fihrungs-
kompetenz des Laborleiters
ist mitverantwortlich fiir das
Betriebsklima. Diese Kompe-
tenz beeinflusst zum einen
den Umgang zwischen ihm
und den Mitarbeitern, zum
anderen die Art und Weise,
wie die Zahntechniker und
Assistenten miteinander um-
gehen. Wenn ein Laborleiter
einen Zahntechniker im Bei-
sein von Kollegen harsch zu-
rechtweist und bloBstellt, hat
dieses Verhalten weitaus gro-
Beren Einfluss auf das Be-
triebsklima als zum Beispiel
der schlecht ausgestattete
Aufenthaltsraum und die Tat-
sache, dass Uberstunden an
derTagesordnung sind.
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dem Laborleiter und den Fiih-
rungskréften vor allem durch
ihr eigenes Verhalten mog-
lich. Dazu ein Beispiel: In ei-
nem Dentallabor gibt es die
Regelung, dass die Angestell-
ten an Briickentagen mog-
lichst keinen Urlaub nehmen
sollen. Einer der Mitarbeiter
mit Fihrungsverantwortung
halt sich eher selten an diese
Vereinbarung. SeinVorgehen
sorgt fiir béses Blut in der Be-
legschaft: ,Warum gilt die Re-
gel fiir uns, nicht aber fiir ,die
da oben’?“ Wenn jene Fiih-
rungskraft die Vereinbarung
auch auf sich selbst beziehen
wiirde und sogar darum be-
miiht wére, Ausnahmerege-
lungen moglichst gleichma-
Bigaufalle Mitarbeiter zu ver-
teilen, fiele es diesen gewiss
leichter, sie zu akzeptieren.
Wer von seinen Angestellten
ein  faires Miteinander
wiinscht, muss die partner-
schaftliche Haltung und Ein-
stellung selbst vorleben.

Das wichtigste Instrument,
das Betriebsklima zu beein-

EAd Tabelle 1: Die Folgen eines guten Betriebsklimas

* Das Leistungsniveau sowie die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter erhéhen

sich.

* Die Krankensténde und Fehlzeiten kdnnen niedrig gehalten werden.

 Die Stressbelastung wird reduziert.

 Die Mitarbeiter identifizieren sich stérker mit ihrem Arbeitgeber, dem Labor,
undabsolvierennichtnur , Dienstnach Vorschrift”, sondern bringen sich mit ih-
rer ganzen Innovationskraft und Kreativitét in den Arbeitsprozess ein —indem
sie zum Beispiel initiativ Verbesserungsvorschlage unterbreiten.

 Die Zahntechniker und Mitarbeiter sind eher bereit, sich tiber das verlangte Ar-
beitspensum hinaus zu engagieren und sich in besonderen Situationen, etwa
in Krisenzeiten, loyal gegentiber dem Dentallabor zu verhalten.
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Rahmenbedingungen fiir menschliches Miteinander schaffen

Das Betriebsklima im Dentallabor verbessern

»Zahntechnik ist Teamleistung‘ - so und dhnlich werben Dentallabors im Internet und in Zeitschriften, wenn sie auf die Suche nach neuen kompetenten Mitarbeitern gehen. Das ,,angenehme*,
»entspannte“ und ,,motivierende* Betriebsklima wird dabei noch vor der leistungsgerechten Bezahlung betont. Ein sonniges Betriebsklima ist nicht abhéngig von der Hohe der Sachinvestitio-
nen oder teuren Motivationsprogrammen:Viele Zahntechniker und Assistenten verzichten gerne auf materielle Zuwendungen, wenn sie dafiir in einer Atmosphdre titig sein konnen, in der das
Arbeiten Freude macht. Was konnen Fiihrungskrifte im Dentallabor tun, um das Betriebsklima zu verbessern — und damit die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter?

flussen, ist der Fiihrungsstil
der Verantwortlichen. Be-
wihrt hat sich der situations-
und personenangemessene
Fiihrungsstil, der in der Fach-
literatur als ,situativer Fiih-
rungsstil“ bekanntist. Die Re-
alitdt der Fiithrungspraxis ist
bunt wie ein Kaleidoskop -
weil dort nun einmal Men-
schen in einem sozialen Kon-
text miteinander kommuni-
zieren und in vielfaltigen Ab-
héingigkeits- und sonstigen
Beziehungen stehen. Wéh-
rend die eine Zahntechnike-
rin eher mit ,strenger Hand*“
gefiihrt werden muss und ge-
naue Arbeitsanweisungen
bendtigt, braucht die andere
Unterstiitzung und perma-
nente Anerkennung. Wer ei-
nen Kollegen mobbt, dem
muss anders begegnet wer-
den als dem Angestellten,
dem auf Grund personlicher
Probleme immer wieder Feh-
ler bei der Kundenbetreuung
oder der Anfertigung des
Zahnersatzes unterlaufen.

Menschliches
Miteinander fordern

Ein positives menschliches
Miteinander ldsst sich nicht
befehlen — aber auch hier
kann der Laborleiter durch
seine Vorbildfunktion Ma@-
stidbe setzen,indem er:

eden Mitarbeitern Toleranz
und Respekt entgegen-
bringt. Der Ton macht die
Musik: Ein freundliches
,Guten Morgen“, ,Danke
schon“ und ,, Tschiiss“ zeigt:
Der Vorgesetzte nimmt die
Mitarbeiter auch als Person-
lichkeiten wahr;

edas Selbstwertgefiihl der
Angestellten schiitzt. Wenn
er Fehler oder Missstiande
anspricht, sollte er dies im-
mer nur im Beisein der un-
mittelbar Betroffenen tun
und dabei die Formen des
hoflichen Umgangs wah-
ren. Pauschalkritik vor Mit-
arbeitern, die mit dem ei-
gentlichen Vorfall nichts zu
tun haben, stellen den Ange-
sprochenen blof3 und grei-
fen sein Selbstwertgefiihl
an;

e produktiv und konstruktiv
kritisiert: Unangemessen
vorgetragene Kritik durch
Vorgesetzte stellen einen
der hiufigsten Griinde fiir
ein gewittriges Betriebs-
klima dar. Das Konzept der
y,produktiven Kritik“ hilft,
Kritik so zu dufBern, dass sie
nicht verletzend, sondern
letztendlich  motivierend
wirkt. Der Laborleiter muss
sich tiber die Ziele im Klare-
ren sein, die er mit seinen
kritischen AuBerungen ver-
folgt. Kardinalfragen dabei
sind: ,Was und/oder wen
willich warum Kritisieren?“,
»Was soll die Kritik bewir-
ken?“ und ,,Welche Schritte
mussich gehen,damitichzu

dieser Wirkung gelange?“In
einem Kritikgespréch, das
nach diesen Prinzipien auf-
gebautist, riickt die gemein-
same Suche nach den Ursa-
chen fiir das kritikwiirdige
Verhalten und nach einer
Problemloésung in den
Vordergrund. Die Mitarbei-
ter erfahren so, dass es der
Fiithrungskraft nicht um die
Kritik an sich geht, sondern
um dieVerbesserung der Ar-
beitsbedingungen im La-
bor: Fehler werden als
Chance gesehen, zu lernen
und sich zu verbessern;

e berticksichtigt, dass jeder
Zahntechniker, jeder Ange-
stellte auch ein Privatleben
fiihrt, das er nicht an der La-
bortiir abstreift. Deshalb er-
kundigt er sich ab und an,
wie es ,,zu Hause geht*;

emit Lob und Anerkennung
fiihrt. Nicht nur Leitungs-
krafte in Dentallabors ge-
ben ihren Mitarbeitern vor
allem dann Feedback, wenn
etwas schief gegangen ist.
Besserist es, die Situationen
herauszustellen, in denen
etwas funktioniert hat, um
dann mit anerkennenden
Worten zu loben. Es sind die
kleinen Zeichen der Wert-
schétzung, die zur wesent-
lichenVerbesserung des Be-
triebsklimas beitragen;

¢ bei Unklarheiten nachfragt.
Missverstandnisse und Spe-
kulationen fithren zu Ge-
riichten und belasten das
Betriebsklima. Unklarhei-
ten und ihren Ursachen
sollte sofort nachgegangen
werden, um sie frithzeitig
auszuraumen.

Auchdie Optimierung der du-
Beren Arbeitsbedingungen
trégt zum Betriebsklima bei:
Ein sauberer Aufenthalts-
raum, in dem sich die Zahn-
techniker und Assistenten
gern aufhalten und in den sie
sich zum informellen Aus-
tausch zuriickziehen konnen,
ist zwar nicht der entschei-
dende Klimafaktor, sollte
aber dennoch Bertick-
sichtigung finden.

Leistungsfordernde
Atmosphére schaffen

Gewiss gibt es Zahntechni-
Ker, die ihren Job als ,,8-Stun-
den-Tatigkeit“ definieren -
Hauptsache, am Monatsende
wird das Gehalt piinktlich
iiberwiesen. Die meisten
Menschen jedoch wiinschen
die Herausforderung und
wollen spiiren, dass sie ge-
braucht werden. Der Labor-
leiter sollte mithin Leistung
fordern-allerdings:Wer Leis-
tung fordert, steht in der
Pflicht, die entsprechenden
Rahmenbedingungen zZu
schaffen. Deshalb muss der
Vorgesetzte seinen Mitarbei-
tern die notwendigen Kompe-
tenzen tibertragen und die
entsprechenden Freirdume



