Internationales Fachblatt
far die gesamte
Zahnmedizin

und ihre Randgebiete

Ergebnisse nach drei Jahren Tragedauer

Abdichtungsverhalten bei der Aufbereitung mit NiTi-Systemen

Welche Handlungsschritte geeignet sind




O,

Ein sonniges Betriebsklima ist nicht abhan-
gig von der Héhe der Sachinvestitionen
oder teuren Motivationsprogrammen: Die
meisten Mitarbeiter verzichten gerne auf
materielle Zuwendungen, wenn sie in einer
Atmosphare tatig sein kbnnen, in der das
Arbeiten Freude macht. Was kann der
Zahnarzt tun, damit sich sein Personal am
Arbeitsplatz wonhl flhlt?

er vom Betriebsklima spricht,
meint damit die Art und Qua-
litdt der atmosphaérischen Stim-

mung unter den Menschen, die fir ein Un-
ternehmen tdtig sind - oder eine Zahn-
arztpraxis. Das Betriebsklima hat in erster
Linie mit deren subjektivern , Wohlfiihl-
faktor” zu tun — doch Achtung: Die Ver-
sammlung zahlreicher , glticklicher” Men-
schen allein macht noch kein gutes Be-
triebsklima aus. Vielmehr muss sich die
Belegschatt als Ganzes — die Assistentin-
nen in den Behandlungszimmern, an der
Rezeption und der Zahnarzt — in der Pra-
xis wohl fithlen. Die wichtigsten Merk-
male eines guten Belriebsklimas sind:
Teamgeist, Moglichkeit zum selbststdn-
digen Arbeiten, Kooperationsbereitschaft
von Kollegen, Anerkennung durch Vor-
geselzte sowie Beleiligung an Entschei-
dungen. Ein schlechtes Betriebsklima wird
in der Regel gleichgesetzt mit Intrigen un-
ter Kollegen, Anschwérzen beim Vorge-
setzten, Angst um den Arbeitsplatz, faule
Kollegen und fehlende Anerkennung.

Wenn Zahnarztassistentinnen aul An-
weisungen und Arbeitsauftrage mirrisch
reagieren, verbale Angriffe innerhalb
des Personals an der Tagesordnung sind,
die Mitarbeiterinnen nur so viel arbei-
ten, dass es keinen unmittelbaren An-
lass zur Klage gibt — dann droht am Be-
triebsklima-Horizont die anhaltende
Wetterverschlechterung. Niemand ist be-
reit, Verantwortung zu iibernehmen, der
Fehlzeitenstand ist ungewohnlich hoch.
Wenn dann von den Patienten die ersten
Beschwerden kommen, ,das Zahnarzt-
personal wiirde wohl offensichtlich nicht
mit-, sondern gegeneinander arbeiten”,
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Rahmenbedingungen

Betriebsfunrung

Das sonnige
Betriebsklima

kann sich das Betriebsklima gar zur Exis-
tenzgefdahrdung fiar die Praxis ent-
wickeln.

Fehlendes Fiihrungswissen

Die Bedeutung eines positiven Betriebs-
klimas fiir die Leistungsfahigkeit der Pra-
xis liegt auf der Hand (Abb. 1). Das Pro-
blem: Die Zahndrzte verfligen zumeist
tiber eine hervorragende medizinische
Fachkompetenz — der Herausforderung,
demotivierten Mitarbeitern zu helfen und
sich um das Betriebsklima zu kiimmern,
stehen sie jedoch zumeist hilflos gegenti-
ber. Zum einen verfiigen sie nicht {iber
das notwendige Fithrungswissen, zum an-
deren wird das Problem durch die derzei-
tige Situation im Gesundheitswesen ver-
schdrft. All dies belastet die Arbeilsal-
mosphdre und das Betriebsklima. Hinzu
kommt das Zeitproblem: Wie sollen sie
sich angesichts der permanenten Uber-
belastung auch noch um das Betriebskli-
ma kiimmern?

Es ist wie beim , richtigen” Klima: Das Be-
triebsklima setzt Prozesse in Gang, die
sich gegenseitig verstarken. Das trifft auf
beide Formen zu: das gewittrige und das
heitere,

Beispielkultur

Die erste ,Betriebsklima-Regel" laulet:
Die Fuhrungskompetenz des Zahnarz-
tes ist mitverantwortlich [ir das Be-
triebsklima. Diese Kompetenz beein-
flusst den Umgang zwischen ihm und
dem Personal und die Arl und Weise, wie
die Zahnarztassistenten miteinander um-
gehen. Wenn ein Arzt eine Mitarbeite-
rin an der Rezeption im Beisein von Kol-
legen - oder gar von Patienten - harsch
zurechtweist und bloBstellt, hat dieses
Verhalten weitaus groBeren Einfluss auf
das Betriebsklima als zum Beispiel der
schlecht ausgestattete Aufenthaltsraum
und die Tatsache, dass Uberstunden er-
forderlich sind.

Ein gutes Betriebsklima entsteht durch
Beispielkultur. Wer sich als Vorgesetzter
an Vereinbarungen héalt und das Gebol
der Fairness im Umgang mit Mitarbei-
tern — und Patienten — beachtet, gibt ein

© Leistungsniveau und Leistungsbereit-
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® Die Mltarbsiterlnneu sind eha' bmit.
sich tibar dak varla :
hinaus zu engagieren und sich in Kri-
senzeiten loyal gegeniiber der Praxis zu
verhalten.

Abb. I: Die Folgen eines guten
Betriebsklimas

nachahmenswertes Beispiel ab. In der
Vorbildfunktion liegt das grofite Poten-
zial, das Betriebsklima zu beeinflussen,
denn eine direkte Einflussnahme auf
Verhaltensdanderungen und -steuerun-
gen ist dem Zahnarzt vor allem durch
das eigene Verhalten maoglich,

Dazu gehdrt auch, dass er alle Assisten-
tinnen gleich behandelt: In einer Zahn-
arztpraxis gibt es die Regelung, dass die
Assistentinnen an Briickentagen keinen
Urlaub nehmen sollen. Die ,rechte
Hand" des Zahnarztes jedoch - die
dienslalteste Kollegin — nimmt sich das
Recht heraus, sich aufgrund ihrer spezi-
ellen Position eher sellen an diese Ver-
einbarung zu halten. Der Chef scheint
dieses Vorgehen zu tolerieren. Das sorgl
fiir béses Blut in der Belegschaft: , War-
um gilt die Regel fiir uns, nicht aber fur
sie?” Wut und Arger stauen sich auf -
zundchst gegen die Kollegin, dann ge-
gen die Vereinbarung an sich, schlief3-
lich gegen Arzt und Praxis allgemein.,
Wenn der Arzt jene Vereinbarung auf al-
le Mitarbeiterinnen gleichermalBien be-
ziehen wiirde und darum bemiiht wdre,
Ausnahmeregelungen moglichst gleich-
mabig aul alle zu verteilen, fiele es den
Assistentinnen gewiss leichter, die Re-
gelung zu akzeptieren. Wer also von sei-
nen Angestellten ein taires Miteinander
wiinscht, muss die partnerschaftliche
Einstellung selbst vorleben.

51



Betriebsfuhrung
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Das wichtigste Instrument, das Be-
triebsklima zu beeinflussen, ist der
Fithrungsstil des Zahnarztes. Bewahrt
hat sich der situations- und personen-
angemessene Fihrungsstil. In einer
Zahnarztpraxis kommunizieren mehre-
re Menschen in einem sozialen Kontext
miteinander, die in vielfdltigen Abhdn-
gigkeits- und sonstigen Beziehungen
stehen. Wahrend die eine Assistentin
eher mit ,strenger Hand" geliihrt wer-
den muss und genaue Arbeilsanwei-
sungen benotigt, braucht die andere Un-
terstiitzung und permanente Anerken-
nung. Wer eine Kollegin mobbt, dem
muss anders begegnet werden als der
Mitarbeiterin, der aufgrund personlich-
privater Probleme immer wieder Fehler
bei der Patientenbetreuung unterlaufen.
Der Arzt muss versuchen, auf jede Mit-
arbeiterin individuell einzugehen.

Menschliches
Miteinander fordern

Ein positives menschliches Miteinander
lasst sich nicht befehlen —aber auch hier
kann der Zahnarzt durch seine Vorbild-
funktion Malistéabe setzen, indem er:

® den Assistentinnen Toleranz und Re-
spekt entgegenbringt. Der Ton macht die
Musik: Ein freundliches , Guten Morgen*,
,Danke schon” und , Tschiis” zeigt: Der
Vorgeselzte nimmt die Mitarbeiterinnen
auch als Personlichkeiten wahr,

® das Selbstwertgefiihl der Angestellten
schiitzt. Wenn er Fehler oder Missstan-
de anspricht, sollte er dies immer nur im
Beisein der unmittelbar Betroffenen tun
und dabei die Formen des hoflichen Um-
gangs wahren. Pauschalkritik vor Per-
sonen, die mit dem eigentlichen Vorfall
nichts zu tun haben, stellen den Ange-
sprochenen blofi und greifen sein Selbst-
wertgefiihl an.

® produktiv und konstruktiv kritisiert:
Unangemessen vorgetragene Kritik
durch Vorgesetzte stellen einen der hau-
figsten Griinde fiir ein gewitiriges Be-
triebsklima dar. Das Konzept der ,pro-
duktiven Kritik" hilft, Kritik so zu dulBlern,
dass sie nicht verletzend, sondern letzt-
endlich motivierend wirkt, Im Mittel-
punkt steht die gemeinsame Suche nach
den Ursachen fur das kritikwiirdige Ver-
halten und nach einer Problemlésung.
® bertcksichtigt, dass jede Angestellte
auch ein Privatleben fiihrt, das sie nicht
an der Praxistiir abstreift. Deshalb er-
kundigt er sich ab und an, wie es ,zu
Hause geht".

® mil Lob und Anerkennung fihrt.
Nicht nur Zahnarzte geben ihrem Per-
sonal vor allem dann Feedback, wenn
etwas schief gegangen ist. Besser ist es,
die Situationen herauszustellen, in de-
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@ Ist-Zustand des Betriebsklimas aus Mitarbeitersicht und aus Sicht des Zahnarztes fest-

stellen,

@ frithzeitig auf Symptome achten, die auf elne Verschlechterung des Belnehskljmns hin-

zeitenstnnd .Dienst nach Vorschnfl Delegntion von Aﬂguhen.
'@ Vorbildfunktion wahrnehmen und situations- und personenorientiert fiihren,

@ leistungsorientierte Atmosphare herstellen,

@ fﬁrmnmmsch]mheswmmandamtgm,mmmngenmkmenmdhbensowiem

struktiv kritisieren,

@® den Assistentinnen Entscheidungsbefugnisse und Kompetenzen iibertragen,
® Anforderungs- und Qualifikationsprofile in Ubereinstimmung bringen,

@ Arbeitsumfeld freundlich(er) gestalten,

@ offene Kommunikationswege schaffen: Stammtisch griinden, Betriebsklima-Meeting

‘durchfithren.

Abb. 2: MaBinahmen zur Verbesserung des Betriebsklimas

nen etwas funktioniert hat, um dann mit
anerkennenden Worten zu loben. Es sind
die kleinen Zeichen der Wertschitzung,
die zur wesentlichen Verbesserung des
Betriebsklimas beitragen.

® bei Unklarheiten nachfragt. Missver-
stdandnisse und Spekulationen tithren zu
Geriichten und belasten das Betriebs-
klima. Unklarheiten und ihren Ursachen
sollte sofort nachgegangen werden.

Gewiss gibt es auch in Zahnarzipraxen
Mitarbeiterinnen, die ihren Job als , Acht-
Stunden-Tatigkeit” definieren. Die mei-
sten Menschen jedoch wiinschen die
Herausforderung und wollen spiiren,
dass sie gebraucht werden. Der Zahn-
arzt sollte mithin Leistung tordern - al-
lerdings: Wer Leistung fordert, steht in
der Pfilicht, die entsprechenden Rah-
menbedingungen zu schaffen. Deshalb
muss er seinen Assistentinnen die not-
wendigen Kompetenzen tibertragen und
die entsprechenden Freirdume einrdu-
men, damit sie ihre Aufgaben eigen-
stdandig erledigen konnen. Und wenn er
feststellt, dass die Qualifikationen einer
Angestellten nicht ausreichen, um die
angestrebte Leistung zu erbringen, soll-
te er iberlegen, welche Fordermalinah-
men geeignel sind, ihr Qualifikations-
profil zu verbessern.

Offene Kommunikation

. Tratsch und Klatsch" tragen zum guten
Betriebsklima bei — diese provokante Aus-
sage gilt, wenn es dem Zahnarzt gelingt,
den Austausch informeller Informationen
zu institutionalisieren. Dies erreicht er, in-
dem er fir offene Kommunikationswege
sorgt, Gber die die ,offiziellen” Informa-
tionen transportiert werden, etwa das
schwarze Brett und regelmdBige Mitar-
beiterbesprechungen. Zudem sollte er
den freien Austausch untlereinander er-
moglichen: So kann er die Griindung ei-
nes offiziellen ,Stammtisches" unterstit-
zen, den die Assistentinnen vielleicht so-

gar in der Praxis selbst und wéahrend der
Arbeitszeit abhalten, Natiirlich kommt es
bei solchen Gelegenheiten auch zum in-
formellen Austausch — was jedoch kein
Nachteil sein muss. Ein wenig Tratsch und
Klatsch wirkt dann positiv, wenn so die
heimliche Weilergabe von Gertichten
verhindert wird und Dinge kommuniziert
werden, die sich ansonsten hinter vorge-
haltener Hand Bahn gebrochen und das
Betriebsklima vergiftet hdtten.
Ein ungewohnlicher Weg, das Gesprach
tiber den Stand des Betriebsklimas zwi-
schen den Praxismitarbeiterinnen zu for-
dern, ist das ,Betriebsklima-Meeting".
Dazu bittet er die Angestellten, sich ei-
gene Verbesserungsvorschlage zu tiber-
legen, die sie in dem Meeting vorstellen.
Des Weiteren steht die Festlequng von
Verhaltensregeln auf der Agenda: Wie
mochte man in Zukunft miteinander um-
gehen und was kann jeder Einzelne tun,
um zu einer besseren Zusammenarbeit
zu gelangen? In diesem , Betriebsklima-
Meeting* wird oft jedem klar, dass das
Betriebsklima nicht die Folge eines Na-
turgesetzes ist — seine Trager und Ver-
ursacher sind die Menschen, die in der
Zahnarztpraxis arbeiten.
Ein gutes Betriebsklima ist nicht das Er-
gebnis unzusammenhdngender Einzel-
maBnahmen. Sicher wirkt jede der ge-
nannten Ratschlédge fiir sich — ihre volle
Wirkung entfalten sie, wenn sie sinnvoll
aufeinander aufbauen. Die vielleicht
schwierigste Herausforderung fiir den
Zahnarzt besteht darin, ein effektives
MafBnahmenbiindel zu schniiren, in dem
sich die einzelnen Malnahmen ergén-
zen und positiv beeinflussen.
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