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Praxis

Praxisfiihrung

Finden Sie mit lhrem Team den richtigen Flow

Gute Zahnmedizin geht nur mit einem guten Praxisteam. Und ein Team braucht
verantwortungsbewusste Fihrung. Aber Verbesserungsméglichkeiten schlum-
mern Gberall. Wie die Positive Psychologie helfen kann, lhr Team fokussierter,
zufriedener und leistungsstdrker zu machen.

Die Positive Psychologie (PP) untersucht wis-
senschaftlich, welche Faktoren zur Verbesse-
rung von Lebens- und Arbeitszufriedenheit
beitragen und welche Auswirkungen eine
solche Verbesserung hat [Fredrickson, 2009;
Snyder and Lopez, 2009]. Dariiber hinaus
erforscht sie, welche Faktoren die Resilienz
starken (psychische Widerstandsfahigkeit in
schwierigen Situationen). Die Methoden
sind so wirksam, dass die amerikanische
Armee flachendeckend Schulungen in Posi-
tiver Psychologie fiir ihre Soldaten durchge-
flhrt hat [Seligman, 2012], um deren Resi-
lienz zu starken. Die Ergebnisse lassen sich in
verschiedenen Bereichen direkt umsetzen —
in der Praxis (und anderen Betrieben) eben-
so, wie zum Beispiel im Bildungsbereich, in
der Pravention und in der Therapie. Im Fol-
genden finden Sie einige Ansdtze aus der
Positiven Psychologie, die Sie konkret in der
Praxis nutzen kdnnen.

Positive Einstellungen und positive Gefihle
kultivieren: Positive Gefiihle und positive
Einstellungen verbessern nachweislich das
soziale Miteinander und die Fahigkeiten
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zu kreativen Losungen [Fredrickson, 2011;
Fredrickson, 2013]. Sie beeinflussen sogar
das Immunsystem positiv. Positive Geflihle
haben aulerdem einen sogenannten ,Un-
doing-Effekt” [Fredrickson et al., 2000]: Sie
konnen negative Erlebnisse in anderen
Lebensbereichen ausgleichen. Das bedeutet
fir Sie, dass Sie durch ein positives Arbeits-
klima die Zufriedenheit im Team und sogar
die Fehlzeiten beeinflussen kénnen. In Un-
ternehmen mit positiv bewerteter Unter-
nehmenskultur fehlen nur etwa halb so
viele Mitarbeiter langer als insgesamt zwei
Wochen im Jahr wie in Unternehmen mit
schlechteren Arbeitsbedingungen [Badura/
Ducki, 2016]. Sowohl positive Gefiihle als
auch positive Einstellungen lassen sich in
Teams durch geeignete Fragen und die
Lenkung der Aufmerksamkeit systematisch
ausbauen. In der Praxis kdnnen Sie positive
Gefiihle und positive Einstellungen bei-
spielsweise durch die Gestaltung ihrer
Teambesprechungen verbessern.

Positive Kommunikation férdern: In ver-
schiedenen Studien[Cameron, 2012; Came-

ron and Spreitzer, 2011] konnte gezeigt
werden, dass — erlernbare — positive Kom-
munikation die Leistungsfahigkeit des ge-
samten Teams stark fordert. Positive Kom-
munikation bedeutet, dass der Anteil positi-
ver AuRerungen (z.B. Zustimmung, Dank,
Ausrichtung auf gemeinsame Ziele und
Werte, ...) deutlich hoher ist als der von kri-
tischen und abwertenden AuRerungen. We-
sentlich ist dabei allerdings, dass es nicht da-
rum geht, negative Aspekte unter den Tisch
zu kehren. Das Nicht-Benennen von Feh-
lern, Missstanden und Schwierigkeiten ist
keine Losung, sondern
Problem.

ein  eigenes

Lenken Sie den Fokus
auf positive Gefihle

Fiir die Verbesserung der Leistungsfahigkeit
und der Beziehungen ist das Verhaltnis aus-
schlaggebend [Fredrickson, 2013; Gottman
& Silver 2015]. Dabei liegt das optimale Ver-
haltnis zwischen 3:1 und 6:1. Das bedeutet,
dass drei- bis sechsmal mehr Zustimmung,
Dank und Wertschatzung erfolgen sollten als

Foto: Strunz/P. Adamik



kritische AuRerungen. Patienten, die in eine
solche Praxisatmosphdre hineinkommen,
entspannen sich und fiihlen sich gut be-
treut. Teams, die unter derartigen Bedin-
gungen arbeiten, sind produktiver und
weniger anfallig fir Stress.

Die Chancen zum Einsatz von personlichen
Starken erhdhen: Wenn Mitarbeiter taglich
ihre Starken am Arbeitsplatz einsetzen kon-
nen, nimmt ihre Zufriedenheit zu. Sie haben
mehr Erfolgserlebnisse und ihr Selbstwert
steigt. AuBerdem konnen sie sich in den
Bereichen, die ihnen wichtig sind, weiter-
entwickeln. Wenn Sie lhre Mitarbeiter
nach deren Stéarken einsetzen, erhohen
Sie die Zufriedenheit der Mitarbeiter und
das Gesamtteam wird deutlich leistungs-
fahiger. Natdrlich ist es auch hilfreich, seine
personlichen Starken zu kennen. Unter
www.charakterstaerken.org finden Sie einen
kostenlosen Test der Universitat Zirich,

den VIA-Starkentest. Dort haben Sie die
Maoglichkeit lhre personlichen
systematisch zu testen.

Starken

Aufmerksamkeitsfokussierung und Flow er-
méglichen: Ein Flow ist ein Zustand, in dem
die Anforderungen und die Leistungsmog-
lichkeiten in einer idealen Passung stehen
[Csikszentmihalyi/Charpentier, 2015]. Im
Flow-Zustand ,vergisst” der Betreffende
alles, was nicht mit dem augenblicklichen
Arbeitsthema zu tun hat. Er geht in der
Arbeit auf, ohne erschopft zu werden. Viele
Zahnéarzte (und ihre assistierenden Mit-
arbeiter) erleben diesen Flow im Rahmen
von anspruchsvollen Behandlungen. Ein
Flow kann aber genauso beim Bearbeiten
von HKPs auftreten oder beim konzentrier-
ten Arbeiten im ,, Steri”.

Sie konnen die Wahrscheinlichkeit von
Flows steigern, wenn Sie geeignete Rah-
menbedingungen schaffen. Die Aufgabe

muss so anspruchsvoll sein, dass diese fiir
denjenigen, der sie umsetzt, eine Herausfor-
derung darstellt. Sie sollte mit Einsatz, aber
ohne Uberforderung erfolgreich gemeistert
werden kénnen. Dabei sollte sich der Mitar-
beiter vollig auf diese Aufgabe konzentrie-
ren konnen, Unterbrechungen des Arbeits-
ablaufs, z. B. durch durchgestellte Telefonate,
sollten vermieden werden.

Stimmen Sie Potenzial und
Anforderungen ab

Ein sogenannter Mikro-Flow kann sogar bei
einfachen Routineaufgaben erzeugt wer-
den, wenn die Aufgabe in kurzer Zeit mit
hoher Konzentration und Prézision durch-
gefiihrt wird. Entscheidend fiir das Flow-
Erleben scheinen einerseits die Konzentra-
tion und andererseits die Herausforderung
zu sein. Je haufiger ein Flow beim Arbeiten
auftritt, desto befriedigender wird die Arbeit

rond
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Praxis

ERFAHRUNGSBERICHT

~Die Wertschdtzung fiireinander steigt”

Die Kieferchirurgin Dr. Dr. Anette Strunz
hat das Konzept der Positiven Psychologie
in ihrer Praxis umgesetzt. Im Interview
schildert sie die Auswirkungen auf den
Praxisalltag.

Frau Dr. Strunz, Sie haben die positive
Teambesprechung bei sich in der Praxis
eingefiihrt. Wie hat sich das denn bei
lhnen ausgewirkt?

Dr. Dr. Anette Strunz: ,Die Teambespre-
chungen verlaufen immer in einer sehr
guten Stimmung und mit hoher Beteili-
gung aller Mitarbeiterinnen. Wir beginnen
schon mit einer guten Stimmung. Dann
arbeiten wir gemeinsam konstruktiv alle
wichtigen Themen im Sinne unserer
Patienten und Uberweiser durch. Zum
Schluss gibt es eine Abschlussrunde und
dann gehen wir gut gestimmt und auf-
merksam zu den Patienten.”

Was waren die sichtbarsten Verdnderun-
gen?

»Insgesamt hat sich die Arbeitsatmosphare
sehr konstruktiv verandert. Und man
merkt, dass die Mitarbeiterinnen wahrend
der Woche inzwischen schon von selber
systematisch nach Highlights suchen.”

Macht sich die angestrebte starkere Identi-
fikation mit den Praxiszielen im Team
schon bemerkbar?

LUnser Praxisziel ist ja, dass die Patienten
sich in einer moglichst optimal struktu-
rierten Praxis gut aufgehoben und um-
sorgt flihlen. Seit mein Team dieses
Ziel verinnerlicht hat, merkt man einen
starken Zusammenhalt zwischen den Mit-

erlebt [Csikszentmihalyi/Charpentier, 2015],
was nachweislich das Engagement fir die
Arbeit starkt.

Durch Ziele, Werte und Sinnerleben — wenn
Arbeit als sinngebend erlebt wird — steigt die
Motivation stark. Ein wichtiger Motivations-
faktor liegt darin, einen sinnvollen Beitrag
zu einem wertvollen groReren Ganzen zu
leisten. In Befragungen zur Mitarbeiter-
zufriedenheit [Cameron, 2012; Cameron,
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arbeiterinnen.  Es
wird quasi stetig
gemeinsam  nach
Verbesserungen
gesucht.  Dartiber
reden die Mit-
arbeiterinnen auch
zwischendurch mit-
einander.”

Ganz konkret: Wie léuft Ihre Teambespre-
chung genau ab?

,Zuerst kommt das Vorlesen des Protokolls
der vorherigen Teambesprechung. An-
schlieRend wird die Umsetzung der offe-
nen Punkte der vergangenen Teambespre-
chung durchgegangen. Dabei werden die
Erfolge bei der Umsetzung gewdirdigt —
und noch einmal die Highlights der letzten
Teambesprechung ins Gedachtnis gerufen.”

Und wie geht es dann weiter?

»Danach folgt die sogenannte Highlight-
runde. Dabei erhdlt jede Mitarbeiterin die
Gelegenheit, ihr personliches Highlight
der Woche in einem Satz darzustellen.
Als besonders wirksam hat sich herausge-
stellt, wenn die Mitarbeiterinnen auch dar-
stellen, was sie selber dazu beigetragen
haben. Das ist zwar fiir die Mitarbeiterin-
nen im Augenblick noch nicht ganz ein-
fach, aber es hat im Team viele positive
Auswirkungen. Die Mitarbeiterinnen achten
jetzt bewusster darauf, wie groR® ihr Bei-
trag zum Gelingen wirklich ist und die
Wertschatzung fiireinander steigt. So be-
kommen wir auch nur noch Highlights zu
horen, an denen die Mitarbeiter wirklich
beteiligt waren.”

2013] ist ein wesentlicher Faktor, dass Mit-
arbeiter das Geflihl haben, dass ihr Betrieb
etwas Sinnvolles tut und dass ihre eigene
Arbeit ein wichtiger Beitrag dazu ist. Fir die
Praxis heilt das, dass die groRen Leitziele
der Praxis (manchmal auch Vision genannt)
vom Inhaber verstandlich vermittelt und als
Team gelebt werden.

Aus  nachvollziehbaren  wirtschaftlichen
Griinden werden heute jedoch oft wirt-

Foto: Strunz/P. Adamik

Wie haben Ihre Mitarbei-
terinnen auf diese Runde
reagiert?

,Sie waren nach einer
anfanglichen Einflihrung
offen. Es war aber fiir alle
neu und befremdlich, in
dieser Weise positiv tiber
sich selbst zu sprechen.”

Und sehen Sie darin einen Nutzen fir lhre
Praxis?

+,Unbedingt! Das Selbstbewusstsein der
Mitarbeiter steigt und selbstbewusste Mit-
arbeiter konnen besser und sicherer mit
Patienten umgehen, denn sie strahlen
mehr Sicherheit aus. Gleichzeitig steigt
der Zusammenhalt im Team. AuBerdem
lernen die Mitarbeiter, sich gegenseitig
mehr wertzuschatzen und sich an den
Erfolgen der anderen mit zu freuen.”

Wie verlduft ihre Teambesprechung dann
weiter?

+AnschlieRend wird die Ubliche Tages-
ordnung abgearbeitet. Weil jede Mitarbei-
terin anfangs schon gesprochen hat, ist
inzwischen die Beteiligung aller deutlich
hoher als friiher.”

Und wie beenden Sie die in Besprechung?
+AbschlieRend sagen die Mitarbeiterin-
nen, was ihnen besonders wichtig war und
welche Aufgaben sie in der nachsten
Woche bearbeiten werden. Dadurch steigt
die Selbstverpflichtung, diese auch durch-
zufihren. Und meistens klingelt dann
schon der erste Patient an der Tir.” |

schaftliche Ziele definiert und vermittelt.
Bei diesen wirtschaftlichen Zielen handelt es
sich jedoch aus Mitarbeitersicht nicht um
sinngebende Ziele, sondern nur um die
Ergebnisse und deren Umsetzung. Ein Mit-
arbeiter erlebt, dass seine Arbeit sinnvoll ist,
wenn er dazu beitragt, dass Patienten wirk-
lich gut versorgt werden. Dabei kann es zum
Beispiel darum gehen, dass die Patienten
durch optimale Prophylaxe dauerhaft ihre



eigenen Zahne erhalten oder dass Kinder
den Besuch beim Zahnarzt entspannt erleben
konnen und gern in die Praxis kommen oder
dass Patienten in der Chirurgie wirklich
schonend behandelt werden. Genauso sinn-
gebend ist es, wenn in der Verwaltung die
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen fir
derartige gute Versorgungen geschaffen
werden.

Haufig fihren auch schon kleine Verande-
rungen in der Gestaltung der Arbeit zu mehr
Zufriedenheit. Dieses Vorgehen wird als ,Job
Crafting” bezeichnet: Darunter versteht man,
dass Mitarbeiter von sich aus versuchen,
ihre Starken und Motive mit den Anforde-
rungen der Praxis moglichst gut in Einklang
zu bringen [Wrzesniewski/Dutton, 2001]. Das
geschieht normalerweise in drei Bereichen:
1. Der Mitarbeiter kann versuchen, sein Auf-
gabenprofil innerhalb der Praxis so zu ver-
andern, dass es besser zu seinen Starken
und Motiven passt und er so mehr Erfolge
hat. 2. Er kann probieren, die Zusammenar-
beit mit anderen Mitarbeitern zu verandern.
3. Er kann versuchen, mehr Sinn in dem zu
finden, was er tut. Wenn ein Zahnarzt der-
artige Bestrebungen bemerkt, hilft es, diese
zu fordern anstatt starr an Vorgaben fest-
zuhalten. Mehr noch: Wenn ein Zahnarzt
Unzufriedenheit bei einzelnen Mitarbeitern
bemerkt, kann er von sich aus Uber solche
Veranderungen nachdenken. Das kann zu
mehr Arbeitszufriedenheit fiihren.

Schon der Einsatz weniger ausgewahlter
Methoden kann die Zufriedenheit der Mit-
arbeiter steigern. Ein zentrales Ergebnis der
Forschung ist, dass die Zufriedenheit und die
Leistungsfahigkeit steigen, wenn der Fokus
mehr auf Starken und Erfolge gelegt wird als
auf Fehler und Schwachen [van Woerkom and
Meyers, 2014; van Woerkom and Meyers,
2015; Meyers et al., 2013]. In der Medizin
ist es normal, auf das Negative zu schauen -
Symptome zu suchen und Krankheiten zu
diagnostizieren. Das bewusste Wahrnehmen
positiver Aspekte erfordert daher ein Um-
denken. Ein erster Ansatz dazu kann darin
bestehen, im Rahmen der Teambesprechung
zuerst die positiven Aspekte der vergangenen
Woche zu betrachten. Das klingt banal, hat
aber durchaus beachtliche Auswirkungen
auf den Verlauf der Besprechung.

Was Sie tun konnen: Sie kénnen mit lhrem
Team die Auswirkungen der Fokussierung
auf das Negative durchsprechen: Unsere
Gehirne sind aufgrund der Evolution auf
Negatives fokussiert [Fredrickson, 2009].
Der Neandertaler, der nicht friih genug den
Sabelzahntiger erkannte, wurde gefressen
und bekam keine Kinder. Wir sind die Nach-
fahren von denen, die die Gefahren recht-
zeitig erkannt haben. Deswegen sind unsere
Gehirne auf Negatives konditioniert. Wir er-
kennen es schneller, merken es uns intensi-
ver und es fallt uns schneller wieder ein.
Aber in unserer heutigen Umwelt gibt es nur
noch sehr wenige starke Bedrohungen, um
die wir uns so kiimmern miissen. Trotzdem
kreisen unsere Gedanken oft um Probleme
und Fehler. Wir griibeln und es entsteht
eine gewisse Grundangst weitere Fehler zu
machen. Dadurch steigt die Fehlerhaufig-
keit und die Stimmung sinkt.

Wertschdtzen Sie die
Highlights der Woche

AnschlieBend konnen Sie darstellen, was an-
deres geschieht, wenn die Wahrnehmung
auf das gleichzeitig bestehende Positive ge-
lenkt wird: Wenn wir (iber die angenehmen
Begegnungen und die Erfolge nachdenken,
die auch taglich auftreten, entstehen Gefiihle
von Zufriedenheit und Freude. Der Fokus
der Aufmerksamkeit wird weiter, es gibt
mehr kreative Gedanken und Ideen. Die
Losung von Problemen wird miiheloser und
es entstehen mehr Erfolge. Wir entspannen
uns und gehen netter miteinander und mit
den Patienten um. Alles erscheint leichter
und alle haben mehr Freude am Arbeiten.
Man nennt das den ,Broaden-and-Build-
Effekt” [Fredrickson, 2013].

Achtung, es handelt sich hierbei nicht um
das sogenannte ,Positive Denken”! Beim
,Positiven Denken” wird die Realitat teil-
weise ausgeblendet und nicht adaquat ver-
arbeitet [Oettingen, 2015; Oettingen and
Mayer, 2002]. Nachgewiesen ist, dass genau
dadurch die Leistungsfahigkeit sinkt! Bei der
positiven Wahrnehmungslenkung wie es die
Positive Psychologie beschreibt, geht es hin-
gegen darum, das Gute, was wirklich da ist,
wahrzunehmen und wertzuschatzen.

Um diese Haltung zu fordern, konnen Sie
Ihre Mitarbeiter bitten, sich taglich am Ende
des Tages kurz drei Dinge oder Begeben-
heiten zu notieren, die an diesem Tag gut
gewesen sind. Wenn der Mitarbeiter weil},
dass er das abends notieren soll, achtet er
automatisch iber den Tag mehr auf positive
Ereignisse und merkt sich diese. Aus diesen
Notizen kénnen sich die Mitarbeiter dann
vor der nachsten Teambesprechung ihr
Highlight der Woche aussuchen. Sie kdnnen
die Teambesprechung dann so beginnen,
dass jeder kurz von seinem Highlight der
Woche erzahlt. Anfangs gehen diese Runden
meist etwas schleppend; wenn sie jedoch
erst einmal etabliert sind, fiihren sie zu einer
Verbesserung der Stimmung und erstaun-
licherweise zu einer Verkiirzung der Team-
besprechung bei gleichzeitiger Steigerung
der Effizienz.

Die Effekte der Ubung, abends drei gute
Dinge aufzuschreiben, sind sehr gut unter-
sucht [Emmons & McCullough, 2003;
Emmons, 2007; Emmons, 2008]. Schon ein
Einsatz iber 14 Tage steigert die Lebenszu-
friedenheit ber mehrere Monate hinweg
und wirkt nachhaltig depressionslindernd.
Die Anwendung einiger dieser Aspekte kann
die Praxis im neuen Jahr fir den Zahnarzt
und sein Team (noch) angenehmer und er-
folgreicher werden lassen.

Dr. med. dent. Anke Handrock

Steinbeis- Transfer-Intitut Positive Psychologie
und Prdvention

Boumannstr. 32

13467 Berlin

info@pp-praevention.de

Prof. Dr. Med. Ulrich Schwantes
Facharzt fiir Allgemeinmedizin
Medizinische Hochschule Brandenburg
Fehrbelliner Str. 38

16816 Neuruppin
ulrich.schwantes@praxis-schwante.de

Dipl.-Psych. Maike Baumann
Universitdt Potsdam

Am neuen Palais 10

14469 Potsdam
mbaumann@uni-potsdam.de
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