
Ob, in welchem Maße und zu wel-
chem Zeitpunkt ein Mitarbeiter in der 
Praxis eine geforderte Leistung erbringt, 
hängt vom Zusammenspiel mehrerer 
Faktoren ab. Eine gezielte Ursachen-
suche hilft dabei, die richtige Entschei-
dung im weiteren Umgang mit dem Mit-
arbeiter zu treffen und übereilte Schritte 
zu verhindern. 

Leistung =  
Dürfen x Können x Wollen 

Eine Leistung entsteht durch das Zusam-
menspiel von diesen drei Faktoren. Erst 
wenn ein Mitarbeiter eine Leistung er-

bringen darf und über die notwendigen 
Kompetenzen verfügt und die Leistung 
auch erbringen will, kann er ein entspre-
chendes Ergebnis abrufen. Wie können 
im Praxisalltag diese Unterschiede er-
kannt werden? Welche Schritte können 
sinnvollerweise eingeleitet werden? 

Dürfen 
Ein Mitarbeiter muss die Leistung zu-
nächst erbringen dürfen. Hindern ihn 
dagegen interne Regeln oder Normen 
der Praxis daran, obwohl er über die 
notwendigen Kompetenzen verfügt und 
zudem motiviert ist, so kann und wird er 
seine Leistung nicht erbringen können. 

Hierunter fällt z. B., dass er nicht über 
die Befugnisse verfügt, diese Tätigkeit 
auszuführen. Ist z. B. seine Leistungser-
bringung durch den Delegationsrahmen 
abgedeckt? Fällt die Tätigkeit in seinen 
Entscheidungsrahmen? Es ist auch mög-
lich, dass er widersprüchliche Anweisun-
gen von verschiedenen Behandlern oder 
Vorgesetzten erhält und er dadurch die 
geforderten Leistung(en) nicht erbrin-
gen kann. Nach unserer Erfahrung ist 
dies einer der häufigsten Gründe, wa-
rum Mitarbeiter im Praxisalltag (z. B. bei 
der Assistenz) ihre Leistung nicht erbrin-
gen. Insbesondere für Leistungsträger, 
die über hohe Kompetenz- und Motiva
tionsgrade verfügen, ist dieser Zustand 
über einen längeren Zeitraum demoti-
vierend und kann zu Unzufriedenheit, 
zu Dienst nach Vorschrift oder einer  
arbeitnehmerseitigen Kündigung führen. 
Hier sind zeitnahe Gespräche sinnvoll, 
bei denen entsprechende Hinweise des 
Mitarbeiters aufgegriffen und die inter-
nen Strukturen resp. Handlungsrahmen 
angepasst werden. 
Zudem ist das soziale Dürfen zu beach-
ten: Ist der soziale Druck der Kollegen 
resp. des Teams groß? Hat der Mitar-
beiter diese Leistung z. B. lange Zeit 
erbracht, aber seitdem es einige perso-
nelle Veränderungen im Team gab, er-
bringt er diese nicht mehr? In diesem Fall 
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kann und will er eine Leistung erbringen, 
aber er würde sich durch die Leistungs-
erbringung gegen ein ungeschriebenes 
soziales Gesetz der Gruppe stellen oder 
z. B. eine höhere Leistung als der Rest 
der Gruppe abliefern. Insbesondere 
nach personellen Veränderungen im 
Team, die zu neuen informellen Füh-
rungsstrukturen geführt haben, ist die-
ses Phänomen zu beobachten. Hier sind 
neben den aufmerksamen und einfühl-
samen Gesprächen mit dem betroffenen 
Mitarbeiter vor allem klare Regelungen 
im Team einzuführen und durch jewei-
lige Einzelgespräche mit allen Team
mitgliedern zu untermauern. 

Können 
Können umfasst neben den Fertigkeiten, 
Kompetenzen und dem Wissen, welche 
zur Ausübung einer Tätigkeit notwendig 
sind, auch das ausreichende Potenzial, 
um diese Kompetenzen erwerben zu 
können. Erbringt ein Mitarbeiter trotz 
einem ausreichenden Handlungsrah-
men und einer hohen Motivation seine 
Leistung dennoch nicht, so kann es 
daran liegen, dass das Können nicht 
ausreichend vorhanden ist. Kompeten-
zen können durch gezielte Schulun-
gen erworben und Wissen kann durch 
ausreichende Erfahrung angesammelt 
werden. Ist allerdings das Potenzial ei-
nes Mitarbeiters begrenzt, so sind auch  
eine hinreichende Kompetenzvermitt-
lung und damit eine Leistungserbrin-
gung nicht möglich. Um sicherzustellen, 
welche der beiden Voraussetzungen bei 
dem jeweiligen Mitarbeiter vorliegen, 
sind eine genaue Beobachtung seines 
Verhaltens und eine systematische Ein
arbeitung hilfreich. So macht es Sinn, 
eine gezielte Einführung in eine Tätigkeit 
vorzunehmen, bei der ihm Wissen auf 
verschiedenen Lernwegen und in einem 
zeitlich ausreichenden Rahmen vermit-
telt wird. Hier hilft neben einem Einar-
beitungsplan vor allem der Einsatz von 
unterschiedlichen Lehrtechniken: Neben  
dem Erklären und dem Vorführen ist 
vor allem das mündliche Wiederholen 
und anschließend selbstständige Nach-
machen wichtig. Die Beachtung dieser 
Schritte, das konkrete Feedback zum je-
weiligen Ergebnis und die genaue Beo
bachtung der Lernfortschritte geben 

dem Vorgesetzten oder dem Mentor das 
Wissen, um eine mögliche Begrenzung 
von Können oder Potenzial zu erkennen. 

Wollen 
Erbringt ein Mitarbeiter über einen 
längeren Zeitraum seine Leistung in 
ausreichendem Maße und lässt diese 
plötzlich nach, so kann dies ein Hinweis 
auf eine Änderung beim Wollen bzw. 
der Motivation sein. So können z. B. 
persönliche Gründe, die im häuslichen 
Umfeld anzusiedeln sind, oder soziale 
Differenzen mit Kollegen eine Rolle 
spielen. Hier sind persönliche Gesprä-
che und entsprechende Vereinbarun-
gen hilfreich. Mitunter sind es persön
liche Einstellungen und Sichtweisen, die 
einen Mitarbeiter an seiner Leistungs
erbringung hindern. So kann z. B. ein 
besonders hoher Perfektionsanspruch 
den Blick fürs Ganze verstellen oder die 
Sinnhaftigkeit für höfliche Umgangs-
formen fehlen. Hier helfen individuelle 
Gespräche mit gezielten Vorgaben und 
entsprechende Erklärungen weiter. 

Fazit

Erst durch das Zusammenspiel aller 
Faktoren ist ein Mitarbeiter in der Lage, 
die von ihm geforderte Leistung zu er-
bringen. Im Vorfeld eines entsprechen-
den Gesprächs mit dem betroffenen 
Mitarbeiter und bei der anschließenden 
gemeinsamen Ursachensuche ist es 
mehr als hilfreich, sich der vielschichti-
gen Möglichkeiten bewusst zu werden. 
Eine entsprechende gemeinsame Ver-
einbarung über das weitere Vorgehen 
steht dann auf starken Beinen und gibt 
beiden Seiten klare Handlungsmöglich-
keiten und Sicherheit.

Gudrun Mentel
Consultant Personalentwicklung, 
Ökonomin für 
Personalmanagement
prodent consult GmbH
Goethering 56
63067 Offenbach am Main
Tel.: 069 80104670
gudrun.mentel@prodent-
consult.de
www.prodent-consult.de

Ko
nt

ak
t

EINE GLATTE 
SACHE

www.miradent.de

Mira-Clin® hap
ü Reinigung + Politur
ü Von Fein zu Ultrafein

Hydroxylapatit unter-
stützt die  Behandlung
sensibler Zahnhälse

105 °

Prophy-Angles 
& Prophy-Cup®
ü In zwei Härtegraden 

ü Latexfrei

2 in 1

A
N

Z
E

IG
E


