
Die Einschätzung des 
Mitarbeiters

Dieses Tool hilft sehr dabei, die eigene 
Sicht, die man als Führungskraft auf 
seine Mitarbeiter hat, zu hinterfragen 
und neue Perspektiven zu entwickeln. 
Eine Basis kann die X-Y-Theorie von 
Douglas McGregor, der als einer der 
Gründerväter des zeitgenössischen 
Managementgedankens gilt, sein.
Nach der X-Theorie ist ein Mitarbeiter 
grundsätzlich abgeneigt gegenüber 
jeglicher Arbeit und will so wenig Ver-
antwortung wie möglich übernehmen. 
Er braucht daher klare Ansagen für 
seine Tätigkeit, indem man ihm detail-
lierte Vorgaben gibt. Im Alltag reagiert 
er nur auf Sanktionen, wenn er einen 
Regelbruch begeht. Was hier hart wirkt, 
ist eine Annahme. So kann eine Füh-
rungskraft einen Mitarbeiter sehen. Sie 
kann ihn aber auch nach der Y-Theorie 
beurteilen. Dabei erkennt sie einen 
Mitarbeiter, der motiviert, fl eißig und 
erfolgsorientiert ist. Dieser übernimmt 
gerne Verantwortung und bringt Ideen 
ein. Es sind also vor allem positive 
Eigenschaften, die diesen Mitarbeiter 
auszeichnen. 
Ein enormer Unterschied? Wunsch-
denken? Nein, denn es handelt sich 
um den gleichen Mitarbeiter, aber um 
eine unterschiedliche Sicht, welche die 
Führungskraft auf ihn hat. Diese Sicht-

weisen haben im Alltag gänzlich un-
terschiedliche Wirkungen. Wenn man 
einem Mitarbeiter wenig zutraut und 
glaubt, dieser braucht detaillierte Vor-
gaben, sei faul und benötige vor allem 
Sanktionen, dann wird sich dieser auch 
so verhalten. Als Führungskraft wird 
man vor allem im Alltag wahrnehmen, 
was dieser Mitarbeiter für Fehler macht 
(bei der Umsetzung der Vorgaben) und 

in der Folge noch genauere Anwei-
sungen geben. Dies wiederum führt zu 
einem entsprechenden Verhalten beim 
Mitarbeiter, indem dieser unsicherer 
wird, die Kontrolle spürt, mehr Angst vor 
Fehlern bekommt und diese auch (ver-
stärkt) macht. Er zeigt immer weniger 
Eigeninitiative und macht irgendwann 
Dienst nach Vorschrift. Er liefert vielleicht 
noch das Ergebnis ab, aber demotiviert, 
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 Abb. 1: Spricht die Führungskraft nur die Fehler des Mitarbeiters an, übernimmt dieser weniger 
Verantwortung und die Leistungen sinken.
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und er zeigt kaum/wenig Verantwortung 
mehr für das, was er tut. Schließlich hat 
er gelernt: Egal, was ich mache, meine 
Führungskraft sieht nur meine Fehler und 
spricht diese an. Eine zweite Sache hat er 
auch gelernt: Die Führungskraft gibt vor, 
WAS und WIE etwas zu tun ist. Er denkt 
also weniger über das Ziel einer Aufgabe 
nach – eine echte Delegationskultur wan-
dert damit in weite Ferne. Das Ergebnis ist 
oft eine Führungskultur, bei der der Mit-
arbeiter die Verantwortung für eine Auf-
gabe an die Führungskraft zurückdelegiert.
Diese wiederum ist immer genervter darü-
ber, was alles nicht klappt und übernimmt 
immer häufi ger selbst eine Aufgabe. Kurz-
um: Die Führungskraft hat den Mitarbei-
ter, den sie von Anfang an vermutet hat. 
Es geht aber auch anders. Ein Mitarbeiter, 
der Eigeninitiative zeigt, Ideen einbringt 
und hier positive Reaktionen erfährt, ist 
dadurch automatisch motivierter und 
selbstsicherer. Schließlich hat er gemerkt: 
Meine Ideen werden ernst genommen, 
und ich bekomme viele positive Rückmel-
dungen zu dem, was ich mache. Die Füh-
rungskraft nimmt bei diesem Mitarbeiter 
verstärkt wahr, was dieser an positiven 
Effekten für das Praxisteam beiträgt. 
Automatisch wird ihm die Führungskraft 
Rahmenbedingungen schaffen, bei de-
nen er sich positiv entwickeln kann. Bei 
Aufgaben lässt sie ihm viel Spielraum, und 
der Mitarbeiter liefert das gewünschte Er-
gebnis, weil er weiß, was von ihm erwar-
tet wird. In der Ideensuche bei neuen Pro-
jekten oder Veränderungen wird man sich 
als Führungskraft auf dessen Ideen freuen 
und der Mitarbeiter diese deshalb auch 
liefern (in der Wahrnehmung der Füh-
rungskraft). Auch wird die Führungskraft 
(unbewusst) mehr Zeit mit diesem Mit-
arbeiter verbringen, weil sie sich in seiner 
Gegenwart wohlfühlt und demzufolge 
mehr über ihn weiß und ihn wiederum 
sympathisch fi ndet. Spannend bei diesem 
Kreislauf zwischen Wahrnehmung, Inter-
pretation und erfüllendem Meinungsbild 
ist, dass der zweite Typ Mitarbeiter meist 
nur etwas weniger Fehler macht als der 
erste. Der Unterschied liegt lediglich im 
Auge des Betrachters. Die Führungskraft 
nimmt beim Mitarbeiter Typ X einfach 
mehr Fehler wahr als beim Typ Y.
Es kommt also auf die Wahrnehmung und 
die genaue Refl exion der eigenen Erwar-

tung an. Um einen Mitarbeiter zu motivie-
ren und ihm Spielraum für Verantwortung 
und Ideenreichtum zu ermöglichen, stellt 
das Coaching als Führungsinstrument die 
ideale Möglichkeit dar. Im Alltag selbst 
bietet dieses Tool eine Chance für Wei-
terentwicklung.

Die Stärken fördern

Einzeln im Praxisalltag, beim Jahresge-
spräch oder bei der Teambesprechung – 
es gibt so viele Möglichkeiten, den Fo-
kus der eigenen Wahrnehmung auf die 
Stärken eines Mitarbeiters zu legen und 
diesen auch zum Ausdruck zu bringen. 
Hier helfen Fragen wie „Was motiviert 
Sie?“ oder „Wie haben Sie dieses Pro-
blem schon einmal gelöst?“. Bei einem 
Jahresgespräch kann die Führungskraft 
z. B. deutlich darstellen, welche Verhal-
tensweisen ihr positiv beim Mitarbeiter 
aufgefallen sind und welche dieser unbe-
dingt beibehalten soll. Erst dann können 
beide Seiten besprechen, was man noch 
verbessern kann, aber erst dann und nur 
im Paket mit der Erwähnung der Stärken.

Lösungen und Eigenentwicklung
ermöglichen

Die ständige Weiterentwicklung des gan-
zen Teams und einzelner Mitarbeiter ist 
von zentraler Bedeutung für den Praxis-
erfolg. Ein offensiver Umgang mit Feh-
lern ist daher von großer Wichtigkeit. 
Der größte Fehler ist schließlich jener, der 
nicht zugegeben wird. Führungskräfte 
in Zahnarztpraxen brauchen daher die 
Offenheit ihrer Mitarbeiter und diese 
wiederum brauchen eine Praxiskultur, in 
der sie aus Fehlern lernen können. Bei-
des kann verbunden werden, indem bei 
Teambesprechungen die Fehler Einzelner 
nicht in Gegenwart aller besprochen wer-
den, sondern nur unter vier Augen. Bei 
der Suche nach Lösungen stehen dann 
die Erfahrungen der Mitarbeiter und des 
Teams im Fokus: „Wie können wir künftig 
dafür sorgen, dass XY eintritt?“ Im Ein-
zelgespräch mit einem Mitarbeiter kann 
gezielt nach Unterstützungs- oder Verän-
derungsmöglichkeiten gesucht werden. 
Hier helfen Fragen wie: „Welche Ideen 
haben Sie, um künftig dieses Verhalten 
zu zeigen?“ Oder „Was brauchen Sie? – 
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Was tragen Sie dazu bei?“ Demgegen-
über erzeugen Fragen nach dem „Wer 
hat diesen Fehler gemacht?“ oder gar 
ein Aufzählen aller Missstände lediglich 
Mitarbeiter des Typs X.

Dem Mitarbeiter viel 
zutrauen

Mitarbeiter wollen und können Ver-
antwortung übernehmen, wenn sie 
den Rahmen dafür haben. Dieser ist 
in einer Zahnarztpraxis mit den vielen 
regulatorischen Anforderungen und 
medizinischen Notwendigkeiten klein 
(im Vergleich zu anderen Unternehmen 
oder Branchen). Es hilft daher allen Be-
teiligten, jede Möglichkeit einer Eigen-
verantwortlichkeit zu nutzen. Je nach 
Berufserfahrung und Interesse sollte die 
konkrete Aufgabe sehr unterschiedlich 
sein. Einem Experten muss dabei ein 
größerer Spielraum als einem Auszubil-
denden gewährt werden. Im Nachgang 
kann dann wieder mit dem Mitarbeiter 
zusammen reflektiert werden: „Was 
lief gut?“ oder „Was hat mich erfolg-
reich gemacht?“ oder „Was werde ich 
beim nächsten Mal verbessern?“. Von 
großer Bedeutung ist immer, dass der 
Mitarbeiter selbst die Reflexion vor-
nimmt und die Antwort selbst nennt. 

Den Mitarbeiter selbst 
refl ektieren lassen

Führung heißt in erster Linie zuhören 
und den Mitarbeiter sprechen lassen. 
Wenn er Spielraum für Verantwortung 
haben und Ideen entwickeln soll, muss 
er beides auch umsetzen können. Die 
Führungskraft sollte daher das Ge-
spräch mit Fragen lenken und die Ant-
worten dem Mitarbeiter überlassen. Bei 
einer Delegation von Aufgaben kann 
z. B. nach dem „Wozu“ gefragt wer-
den, damit der Mitarbeiter selbst sagen 
kann, was aus seiner Sicht das Ziel ist. 
Es stärkt das Commitment und Mit-
denken. Wer weiß und erklären muss, 
wozu er etwas tut, der kann dies auch 
verinnerlichen. Dabei entsteht auch 
eine neue Form der Energie zwischen 
Führungskraft und Mitarbeiter, denn 
dieser wird dann derjenige, der mehr 
redet und damit mehr von sich erzählt. 

So kann die Führungskraft dann das 
Gespräch besser lenken.

Erfolge betonen

Hat die Führungskraft eine Vereinba-
rung mit dem Mitarbeiter getroffen, 
was dieser verbessern soll (bei seinem 
Verhalten oder seiner Leistung), so ist 
es für beide sehr hilfreich, wenn die 
Führungskraft die Erfolge, die der Mit-
arbeiter erzielt, sofort und deutlich be-
tont. Auch wenn es sich um scheinbare 
Selbstverständlichkeiten (aus Sicht der 
Führungskraft) handelt, ist es wichtig, 
dass beide dies wahrnehmen. Die Füh-
rungskraft nimmt dann auch die positi-
ven Dinge an einem Mitarbeiter wahr, 
ändert die Sicht auf ihn und freut sich 
selbst über den eigenen Führungserfolg. 
Der Mitarbeiter wiederum nimmt wahr, 
dass er ein Feedback bekommt und 
was ihm gelungen ist. Außerdem weiß 
er, was er künftig beibehalten soll – 
eine Win-win-Situation für beide.

Fazit

Coaching als Führungsstil ist in ers-
ter Linie eine Einstellung und beginnt 
mit dem Bewusstwerden der eigenen 

Wahrnehmung. Mit vielen kleinen 
Schritten kann es gelingen, eine ko-
operative und wertschätzende Art der 
Zusammenarbeit in einer Zahnarzt-
praxis zu entwickeln. Damit trägt der 
Praxisinhaber nicht nur dem Wunsch 
vieler Leistungsträger Rechnung, die 
ein stimulierendes und konfl iktfreies 
Arbeitsumfeld suchen, sondern auch 
dem eigenen Wunsch nach gelassener 
und effektiver Führung.

Abb. 2: Ein wertschätzender Umgang mit Mitarbeitern führt dazu, dass sie Verantwortung und 
Initiative übernehmen.
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