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Stellschrauben fur ein gutes
Betriebsklima

Untersuchungen zeigen, dass in der Arbeitswelt der Konkurrenz- und Leistungsdruck immer mehr
zunimmt. Das wirkt sich auch auf das Betriebsklima aus, was wiederum Folgen im persénlichen wie
im wirtschaftlichen Bereich hat. Dies stellte Hans-Georg Orthlauf-Blool3, Betriebsseelsorger im
Bistum Mainz bei seiner BegriiBung im Mainzer Jugendhaus Don Bosco fest. Die beiden
Sozialwissenschaftler Dr. Edelgard Kutzner und Dr. Klaus Kock der TU in Dortmund stellten ihr
Forschungsprojekt zum Thema Betriebsklima vor. Edelgard Kutzner ging zu Beginn auf die Ursachen
und negativen Folgen eines schlechten Betriebsklimas ein. Wahrend die Ursachen sehr verschieden
seien, kdnnten die Folgen klarer benannt werden. Bei den Mitarbeitern sinken Motivation und
Arbeitsfreude. Der ,Dienst nach Vorschrift” oder die ,innere Kindigung” kénnen folgen. Die Psyche
werde belastet und entstehende Konflikte kdnnten sogar zu Mobbing flihren. Auch ein hoher
Krankenstand kénne ein Hinweis sein, so die Sozialwissenschaftlerin.

Die Qualitat der Zusammenarbeit ist entscheidend

Als zentrales Ergebnis der Untersuchung betonte Klaus Kock, dass fur die Beurteilung des
Betriebsklimas die Qualitat der Zusammenarbeit entscheidend sei. ,Sie muss von gegenseitigem
Geben und Nehmen gepragt sein.” Ausgetauscht werden nicht nur Lohn und Leistung, sondern auch
ganz Alltagliches wie Informationen, Hilfestellungen, Zeichen und Gesten. Niemand kénne ohne die
Unterstltzung der Kolleginnen und Kollegen erfolgreich sein. Im Betrieb geltende Vorschriften und
Regeln seien nur die formale Ebene. Daneben gabe es noch andere langjahrig eingespielte Normen
und Gewohnheiten fiir das Geben und Nehmen. ,Wer in einem Betrieb arbeitet, muss sich daran
orientieren.” Gerechtigkeit und Solidaritat kamen so in den Blick. ,,Wer nimmt, muss auch geben,
und wer etwas gibt, erwartet irgendwann eine Gegenleistung” erldutert Kock die Faktoren des
Betriebsklimas.

Wichtige Aspekte sind: Kollegialitat, Kommunikation und Wertschatzung

Aus den vielen Mdglichkeiten das Betriebsklima zu verbessern, hoben die beiden Wissenschaftler
einige Aspekte besonders hervor. Die Kollegialitat stehe in der Spannung zwischen
Gemeinschaftlichkeit und Sachlichkeit. Entscheidend sei ein ausgewogenes Geben und Nehmen von
Leistung und gegenseitiger Unterstitzung. Dies kénne gefordert werden durch die Schaffung von
Méglichkeiten zum Gesprach, durch die Herstellung von Transparenz und der Beschaftigung von
genugend Personal, um den Leistungsdruck zu begrenzen. Eine gute Kommunikation sei von groRer
Bedeutung. Die Frage sei, ob die Angehdérigen eines Betriebes einen offenen Dialog praktizierten
oder ob einseitig informiert und angeordnet werde. Kommunikation stelle keine Stérung dar,
sondern sei wichtiger Bestandteil der Arbeit. Missverstandnisse wegen fehlendem Austausch sind oft
Quelle von Konflikten, sagte Kock. Auch spontane Kommunikation sei sinnvoll. Der Dialog misse
gleichberechtigt, strukturiert und zielorientiert gefuhrt werden. Als weiteren wichtigen Aspekt fur
das Betriebsklima nannte Kutzner die Wertschatzung. Sie stehe in einer Spannung zwischen
Wurdigung und Ignoranz. ,Wenn man nichts vom Chef hort, ist das schon ein Lob!", diese
weitverbreitete Erfahrung sei zu wenig. Stattdessen muisse die Erfahrung der Mitarbeiter
aufgegriffen und bertcksichtigt werden. Konsequent missten Ruckmeldungen Uber
Arbeitsergebnisse gegeben werden. Jede Arbeit misse als Beitrag zum Ganzen Anerkennung finden,
forderten Kutzner und Kock. Als mdgliche Schritte zu einem guten Betriebsklima schlugen sie eine
Umfrage unter den Beschaftigten vor. Nach der Auswertung sollten Arbeitsgruppen zu wichtigen
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arbeitnehmerorientierten Unternehmensberatung des DGB warnte in dem anschlieBenden Vortrag
vor dem Allgemeinplatz ,Wertschatzung“. Wenn davon in Leitlinien die Rede sei, misse auch
erkennbar sein, woran die Mitarbeiter dies erkennen. Wertschatzung musse in einen
MalBnahmenkatalog munden, so Schafer. Echte Wertschatzung wirde die Mitarbeiter als wertvollste
Ressource anerkennen.

Instrumente zur Verbesserung des Betriebsklimas

Konkret nannte er eine ganze Reihe von betrieblichen Instrumenten die zur Verbesserung des
Betriebsklimas benutzt werden konnten. Eine Mdéglichkeit seien Unternehmensleitlinien als breit
angelegter Kommunikationsprozess. Auch Mitarbeiterbefragungen sind sinnvoll, wenn breit im
Betrieb diskutiert werde und aus ihren Ergebnissen tatsachlich MaBnahmen entstehen. Die
Bedeutung der professionellen externen Begleitung stellte er heraus. Gut strukturierte
Mitarbeitergesprache sind ein weiteres Instrument. Vorgesetzte mlssten dazu vorbereitet sein. Er
warnte vor der lllusion einer standigen Verbesserung. ,Auch gleichbleibende Leistung ist eine gute
Leistung.” Auch die Entwicklung von Flhrungskraften misse konsequent im Blick bleiben, dabei
sollten starker die unteren mitarbeiternahen Flhrungskrafte z.B. Schichtfihrer, Teamleitungen etc.
berlcksichtigt werden. Auch auf die Vereinbarung von Arbeit und Freizeit ging Schafer ein. Der
haufigsten Fehler sei, dass Flexibilitat einseitig zugunsten der Unternehmensinteressen verstanden
werde. Erarbeitet werden mussten aber passgenaue Lésungen im Sinn guter Kompromisse, die
beiden Seiten nutzten.

Das nachste After-Work-Gesprach findet am 12. Juni 2018 im Julius-Lehlbach-Haus des DGB
Rheinland-Pfalz/ Saarland unter der Uberschrift ,Gutes Miteinander von Neu und Alt im Betrieb”
statt. Teamfahigkeit ist heute ein wichtiges Kriterium. Doch wie gelingt dies in der Praxis, wenn neue
Mitarbeiter hinzukommen bzw. Erfahrene weggehen. Wenn langjahriges Erfahrungswissen auf neue
Ideen und Methoden stolt, konnen in den Teams Konflikte entstehen. Wie kann ein offenes und
respektvolles Miteinander im Betrieb organisiert werden? Wie kénnen Konflikte zwischen Neuen und
Alten bearbeitet werden? Antworten geben dazu Renate Blank, Organisationsberaterin, IPOS,
Institut fur Personalberatung, Organisationsentwicklung und Supervision in der EKHN und Thilo
Horegott, Betriebliches Gesundheitsmanagement, Personalratsvorsitzender mit seinen Erfahrungen
aus der Praxis.

Die After-Work-Gesprache sind gemeinsame Veranstaltungen des Referates Berufs- und Arbeitswelt
im Bistum Mainz, Regionalstelle fir Arbeitnehmer- und Betriebsseelsorge Rheinhessen, dem
Zentrum Gesellschaftliche Verantwortung der Evangelischen Kirche in Hessen und Nassau und dem
Deutschen Gewerkschaftsbund Rheinland-Pfalz/Saarland.
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