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Kommunikations-Goach

Es ist wichtig, eine Kultur der guten Grenzen zu pflegen

In der Praxis mussen taglich viele Ent-
scheidungen getroffen werden. Sowohl
Mitarbeitende als auch Patientinnen
und Patienten haben haufig ein gutes
Geflihl dafiir, Fragen in genau jenen
Momenten zu stellen, wenn der Zahn-
arzt gerade in anderen Kontexten denkt
und langwierige Diskussionen vermei-
den mdchte.

Das Ergebnis ist dann haufig eine schnelle
Zustimmung, die nachher in der Praxis
wieder zu kleineren oder grof3eren Unan-
nehmlichkeiten fuhrt. Wie kommt es dazu?
Generell ist es wesentlich angenehmer,
jemandem eine Bitte zu erfiillen, als diese
abzuschlagen. Es gibt vielfaltige Griinde,
weshalb Menschen schnell zu einem Ja
bereit sind, wahrend ein Nein deutlich
mehr Aufmerksamkeit und Kraft erfordert.
— Wer schnell Ja sagt und Bitten ge-
wahrt, wirkt in dem Moment sympa-
thisch. Er erntet oft ein Danke und ein
strahlendes Lacheln und erhéalt so eine
positive Verstarkung. Dass ein vor-
schnelles Ja spater gegebenenfalls
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negative Folgen in der Praxis hat und
gegebenenfalls sogar widerrufen wer-
den muss, verandert diesen Mecha-
nismus leider nicht. Unbewusst wird
gelernt, dass es ein gutes Gefiihl gibt,
Bitten zuzustimmen.

— Wer schnell ja sagt, hat das Problem
erst einmal gel6st und kann aufhéren,
sich gedanklich mit dem Thema zu be-
schaftigen, das entlastet. Auch das
fuhrt wieder zu einer positiven Verstar-
kung.

— Wer Ja gesagt hat, hat unangenehme
Diskussionen vermieden. Auch das
fuhrt zu einer Entlastung und damit zu
einer Dopaminausschittung.

Leider hat ein derartiges schnelles Ja eine

weitere Nebenwirkung. Jedes Mal, wenn

ein Mitarbeiter zwischen Tur und Angel ein

Ja ,ergattert* hat, — zum Beispiel auf die

Frage, ,kann ich morgen Nachmittag 2

Stunden friher gehen?" — lernt er, dass

seine Fragetechnik gerade dann erfolg-

reich ist, wenn der Chef gedanklich schon

SO weit ausgelastet ist, dass er eine Dis-

kussion vermeiden mochte. Das Ergebnis
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ist, dass sich diese Arten von Fragen im-
mer mehr haufen und viele Nebenwirkun-
gen und Prazedenzfélle entstehen, die
man lieber nicht geschaffen hatte.

Schon Tony Blair sagte: ,Gutes Fih-
rungsverhalten zeigt sich nicht durch die
Fahigkeit, Ja zu sagen, sondern Nein.*

Naturlich gibt es auch Kollegen, die auf
Fragen prinzipiell erst mal ablehnend rea-
gieren. Auch das hat in Zeiten des Mitar-
beitermangels seine Nachteile. Ein knap-
pes Nein zwischendurch wirkt leicht
schroff oder abweisend (Formulierung 2
im Kasten).

Dabei ist ein begriindetes klares Nein —
entgegen der eigentlich gefiihlten Bedro-
hung — einer der Erfolgsfaktoren zum Ver-
meiden von langwierigen Diskussionen
und Verhandlungen. William Uri, einer der
Autoren des Harvard-Konzeptes (der be-
kanntesten Anleitung zur wirksamen Ver-
handlungen) sagt sogar: ,Der Hauptstol-
perstein bei Verhandlungen besteht nicht
darin, dass zwei Parteien kein gemeinsa-
mes Ja erzielen kbnnen, sondern in ihrer
Unfahigkeit, sich im Vorfeld zu einem Nein
durchzuringen.”

Liest man Artikel zum Thema ,Nein sa-
gen*, so finden sich haufig Hinweise, dass
man sein Selbstbewusstsein starken und
an seinem Selbstwert arbeiten solle. Lei-
der haben diese Tipps in der Regel wenig
Wirkung und gehen am Ziel vorbei. Oft
geht es einfach darum, eine gute Form flir
ein Nein zu finden, um es klar und gleich-
zeitig wertschatzend zu vermitteln.
Schlief3lich geht es darum, im Team einer-
seits die Grenzen zu setzen und anderer-
seits das Miteinander zu unterstiitzen.

Der erste Schritt zu einer Kultur der gu-
ten Grenzen besteht darin, derartige Ent-
scheidungsfragen prinzipiell nicht zwi-

schendurch zu beantworten. Das ist nicht
ganz so leicht, wie es klingt, sondern erfor-
dert eine gewisse Konzentration und
Ubung.

Das Gehirn erkennt die Grammatik-
konstruktion — in diesem Fall die Frage —,
bevor es die Bedeutung vdllig erfasst hat.
Das hat zur Folge, dass das Gehirn an-
fangt, nach einer Antwort zu suchen, ehe
der Inhalt vollig bewusst geworden ist.
Und da sich das Ja — wie gesagt — besser
anfuhlt als das Nein, erfolgt dann haufiger
eine Zustimmung, als es aus Praxisgrin-
den sinnvoll ist. Deswegen hilft es, sich ge-
wisse Standardantworten anzugewohnen,

Schlieldlich geht es darum,
im Team einerseits Grenzen
zu setzen und andererseits
auch das Miteinander zu
unterstitzen.

Uber die man dann nicht mehr lange nach-
denken muss und die das vorschnelle Ja
dauerhaft ersetzen.

Wenn erst einmal allen Mitarbeitern
klar wird, dass der Chef alle Fragen, die
nicht zwangslaufig sofort geklart werden
mussen, niemals zwischen Tir und Angel
beantwortet, nimmt die Anzahl dieser Fra-
gen ab.

Eine relativ elegante Antwort ist zum
Beispiel ,Bitte fragen Sie mich das nach
Ende der Sprechstunde — wéhrend ich ar-
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beite méchte ich derartige Dinge nicht ent-
scheiden. Wenn Sie allerdings jetzt sofort
eine Antwort brauchen, wirde ich vor-
sichtshalber erst mal Nein sagen.” Eine
andere Mdglichkeit ist zu sagen: ,Das wer-
de ich nach der Sprechstunde entschei-
den, bitte legen Sie mir einen Zettel hin,
und fragen Sie mich morgen friih vor der
Sprechstunde.”

Entlastend fur beide Seiten ist es,
wenn dem Mitarbeiter gleich den Zeitpunkt
mitgeteilt wird, wann er nachfragen kann.
Dadurch bleibt die Verantwortung bei ihm,
und der Zahnarzt muss nicht selber daran
denken. Es ist im Sinne der Wertschat-
zung des Mitarbeiters dann allerdings
auch erforderlich, sich selber an diese
Vorgaben zu halten und den Termin nicht
wieder zu verschieben! Durch derartige
Formulierungen kann der innere Drang,
die Frage zu beantworten (mit einer gewis-
sen Ubung), standardisiert gelost werden,
was zu einer Entlastung fuhrt.

Darliber hinaus ist es nitzlich, eine
klare Struktur fur ablehnende Antworten
zu haben. Bitten werden ja nicht grundlos
abgelehnt. Dem Fragenden hilft es, den
Grund mitgeteilt zu bekommen. Gleichzei-
tig ist es nicht sinnvoll, sich als Chef flr
seine Entscheidungen zu rechtfertigen,
denn Rechtfertigungen fihren oft zu zeit-
aufwéandigen Diskussionen. Diese treten
besonders dann oft auf, wenn der Chef
gleichzeitig Verstandnis fir seine Recht-
fertigung erwartet (siehe Kasten Formulie-
rung 1). Derartige Situationen lassen sich
durch folgende vier Schritte weitgehend
vermeiden.

Ein ,Nein“ ist besonders wirksam und
wird besonders gut aufgenommen und ak-
zeptiert, wenn Sie es lhre Ablehnung so
aufbauen, wie nachfolgend beschrieben:

Rechtfertigung

Rahmen setzen

Aufbau

Erst erfolgt die Ablehnung, dann die Begriindung.

Erst werden die Griinde vermittelt, danach erfolgt die
Ablehnung.

Wann erfolgt die Abweisung der
Bitte/des Wunsches?

Direkt zu Beginn des Gespréachs

Nach der Einordnung in die Ubergeordneten Kriterien/
Notwendigkeiten der Praxis

Woriiber denkt der Fragende zuerst
nach?

Uber seinen Arger tiber die Ablehnung

Uber die Praxisbelange

Was bewirkt das Vorgehen?

Der Fragende beschaftigt sich mit seinem Arger und nimmt
die Begriindungen nicht mehr (vollstandig) wahr.

Der Fragende hat die praxisbezogenen Griinde wahr-
genommen und kann die Ablehnung besser einordnen.

Tab. 1: Wirkung eines Rahmens durch den Aufbau zum ,Nein-Sagen*“
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— Benennen Sie die wesentlichen Ent-
scheidungskriterien — das bedeutet,
Sie setzen damit einen Rahmen fir die
Entscheidung.

— Weisen Sie die Bitte oder den Wunsch
respektvoll und eindeutig ab.

— Betonen Sie anschlieRend, dass Ihnen
die Beziehung zum Bittenden/Fragen-
den wichtig ist.

— Wenn mdoglich, handeln Sie eine Eini-
gung/einen Ausgleich aus.

Dieses Vorgehen entspricht der dritten

Formulierung im Kasten. Dabei wird durch

den Aufbau auf die Rechtfertigung ver-

zichtet, indem vorab ein Rahmen gesetzt
wird. Die Wirkung eines Rahmens ist in
der Tabelle aufgefihrt.

Wenn dieses Vorgehen einmal eingetibt
und automatisiert ist, werden entsprechen-
de Fragen in der Regel nicht mehr wahrend
oder zwischen den Behandlungen gestellt.
AulRerdem antizipieren die Mitarbeiter auf
die Dauer die Praxisbelange wesentlich
starker, sodass sie jedes Mal bei Entschei-
dungen wieder ins Bewusstsein gerufen
werden. Gleichzeitig fuhlen sich die Mitar-
beiter sicherer und auch deutlich mehr wert-
geschatzt. Eines der vielen Kriterien, die die
Bindung an die Praxis optimieren kann.

— Dr. Anke Handrock, Berlin

UBERSTUNDENAUSGLEICH

Formulierungsbeispiel

Frau Muller mochte ihre Uberstunden
ausgleichen und bittet um einen freien
Tag am Donnerstag. Leider ist an die-
sem Tag keine Vertretung maglich, da
eine andere Mitarbeiterin schon ent-
sprechend freigestellt wurde.

Rechtfertigung mit Bitte um Ver-
standnis: ,Also Frau Miller, das geht
nicht! Es tut mir furchtbar leid, aber lei-
der kann ich lhnen Donnerstag nicht
freigegeben, bitte verstehen Sie das.
Das ist nicht gegen Sie, aber wir haben
leider gar keinen, der dann die Vertre-
tung macht, denn Frau Meyer ist an
dem Tag da auch nicht da. Wissen Sie,
wenn ich das jetzt mit lhnen mache,
dann muss ich das ja hinterher mit den
anderen auch so handhaben. Und das
geht einfach nicht, das verstehen Sie
doch, oder?“
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Knappe Ablehnung mit Rechtferti-
gung: ,Nein Frau Mdller, das geht
nicht, wir haben keine Vertretung. Sie
mussen hier sein. Suchen Sie sich ei-
nen anderen Tag.”

Rahmen setzen durch vorangehen-
de Begriindung: ,Frau Miller, mir ist
wichtig, dass wir die Patienten gut ver-
sorgen und dass sich alle im Team auf
mein Wort verlassen kénnen. Ich habe
Frau Meyer letzte Woche fur kommen-
den Donnerstag freigegeben, das kann
ich nicht widerrufen. Deswegen gibt es
da keine Vertretung, und wir sind da-
rauf angewiesen, dass Sie hier sind.
Das tut mir jetzt leid, denn mir es wich-
tig, dass Sie auch zeitnah lhren Aus-
gleich bekommen. Lassen Sie uns bitte
nachher nachsehen, wann Sie ent-
sprechend freihaben kénnen. Okay?“
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