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Grenzenlos erreichbar, belastbar und leis-
tungsfahig zu sein, gehért zu den gegen-
wdrtigen Mythen erfolgreicher Berufs- und
Lebensentwiirfe. Deshalb fillt es vielen so
schwer, die eigenen Grenzen zu erkennen
und rechtzeitig »Stopp« zu sagen. Priorita-
fen zu setzen, also manche Aufgaben ab-
zulehnen, ist ein wesentlicher, wenn nicht
der Baustein eines erfolgreichen Selbst-
managements. Werversucht »auf allen Kir-
tagen zu tanzen, wird genau das nicht er-
reichen, was er wollte. Statt Erfolg und An-
erkennung einzufahren, verliert man sich
in der Vielzahl der zu erledigenden Aufga-
ben. Der Beitrag zeigt die Ursachen des
Dilemmas und mégliche Losungswege aus
der Sicht einer Praktikerin.

Die Ursachen
Der Wunsch, Konflikte zu vermeiden

Das Wort »Nein« allein enthélt schon eine
konfrontative Komponente. Es verlangt ei-
ne Begriindung, warum es derzeit oder
tiberhaupt nicht moglich ist, der Bitte oder
Anweisung des anderen nachzukommen.
Das Wort »)a« steht fiir sich, das Nein fiihrt
zu Fragen, Diskussionen und Widerstan-
den. Im beruflichen Kontext gesellen sich
noch die hierarchische Struktur und Ein-
ordnung der Akteure sowie die Kommuni-
kations- und Konfliktkultur der Organisati-
on dazu, was die Sache auch nicht einfa-
cher macht. Es braucht Seibstbewusst-
sein, Durchsetzungsvermégen und rhetori-
sche Fahigkeiten, um sich mit einem Nein
zU hehaupten.

Geschieht dies aber nicht, so ldst sich
der schwelende Konflikt nicht in Luft auf,
sondern verschiebt sich lediglich. Etwa auf
die Ebene der Qualitat, die irgendwann
aufgrund dervielen Aufgaben leidet. Oder
es baut sich ein innerer Konflikt auf, hatte
man sich doch vorgenommen, endlich ein-
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Selbstmanagement heifdit Nein sagen

»Die kilrzesten Warter, ndmlich >jac und snein¢, erfordern das meiste Nachdenken. «
Pythagoras von Samos, griechischer Mathematiker, 570-510 v, Chr,

mal eine Grenze zu ziehen und ist (wieder
einmal) schwach geworden.

Mangelnde Werte- und Zielklarheit

Nicht zu wissen, wohin die Reise geht und
welche Kriterien sie erfiillen soll, macht es
fast unmaglich, Prioritdten zu setzen. Das
Fehlen klarer Prioritdaten aber, ob im orga-
nisationalen oder individuellen Kontext,
fiihrt oft sehr rasch in die Sackgasse des
unreflektierten und oft auch ungewollten
Ja-Sagens.

Die Angst, etwas zu versaumen

Das menschliche Hirn lechzt nach neuen
Reizen und Abwechslung. Je nach Charak-
ter féllt es Menschen unterschiedlich
schwer, zu verlockenden Angeboten Nein
zu sagen. Das Neue scheintimmer attrakti-
ver als das Altbekannte. Doch meist muss
neben dem hinzugekommenen Projekt
auch die Routinearbeit weiter erledigt wer-
den. Man sollte sich daher ganz realistisch
fragen: Wiegt der SpaB die Mehrarbeit auf?
Fiihrt das Ganze nicht unweigerlich zu
noch mehr Termindruck, Arbeitsiiberlas-
tungund bleiben die Kernaufgaben liegen?
Leidet dann nicht méglicherweise das
Image innerhalb der Organisation, weil die
Zuverldssigkeit schwindet und die Arbeits-
ergebnisse nachlassen? Es wird immer ein
Abwdgen sein, das umso leichter fallt, je
klarer die eigenen Ziele und Prioritaten ab-
gesteckt sind.

Die Angst vor Verlust

Dazu gehdren die Angst, den Arbeitsplatz
zu verlieren, die Sorge, an wesentlichen
Informationen nicht teilhaben zu kdnnen,
aber auch die Befiirchtung, Anerkennung
oder Freundschaft von Kollegen und Mit-
menschen zu verlieren. Diese Angste sind
oft tief verwurzelt oder beruhen auf Erfah-

rungen der Vergangenheit. Grundlegende
Gefithle zu tbergehen, wére keine gute
Idee. Sie miissen vom Einzelnen ernst ge-
nommen und der Umgang mit ihnen sowie
Losungsmoglichkeiten iberdacht und ab-
gewogen werden. Ja-Sager sind oft sehr
gutmiitig, ihnen fehlt es hiufig an Selbstsi-
cherheit, um die eigenen Belange, Wiln-
sche und Erwartungen in den Vordergrund
zu stellen und ausreichend zu artikulieren.
Sie neigen dazu, sich zu Uberfordern, die
eigenen Grenzen nicht zu erkennen und
damit immer wieder zu iiberschreiten. Es
gilt auch, den »Preis« zu berlicksichtigen.
Wie wird es sein, mit dem »Liebesentzug«
deranderen umzugehen? Wie wird es sein,
wenn man nicht mehr gefragt wird und sich
daherweniger (nach-)gefragt filhlt?

Der Wunsch, zu helfen und Verant-
wortung zu iibernehmen

Andere zu unterstiitzen, ihnen Aufgaben
abzunehmen, Sorgen anzuhtren oder die
Sichtweise »Einer muss es ja tun« flihrt oft
in die |a-Sager-Falle. Die Frage ist aller-
dings, ob ausgerechnet Sie es sein mus-
sen, die die Welt retten oder ob Sie auf die-
se Weise nicht nur die Hilflosigkeit oder
Bequemlichkeit der anderen unterstiitzen.
Menschen mit einem ausgepragten Helfer-
syndrom neigen dazu, sich selbst und ihre
Krifte zu tiberschdtzen und erste Anzei-
chen kérperlicher und seelischer Uberlas-
tung zu tibergehen.

Gewohnheit

Auch die liebe Gewohnheit gehort zu den
Mitverursachern des Nichi-Nein-Sagen-
Konnens. Bedingt durch Sozialisation in
Kindheit, Studium und Erwerbsleben wer-
den Menschen darauf konditioniert, das zu
tun, was man von ihnen verlangt. Die Psy-
chologie spricht hier von den inneren An-
treibern. Wie auf Knopfdruck kommt einem
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auf Anfragen und Bitten ganz spontan und
ohne eigenes Wollen das Ja tiber die Lip-
pen.

Was Sie tun kénnen

Im Konfliktfall Werden Sie sich Ihres bis-
herigen Konfliktverhaltens bewusst. Nei-
gen Sie vielleicht zur Vermeidung von Kon-
flilkten oder filrchten Sie, zu heftig zu wer-
den und damit alle zu verdargern? Welche
Strategie ist in Ihrer beruflichen und priva-
ten Umgebung (blich? Uberlegen Sie, wie
Sie in Zukunft konstruktiv Konflikte an-
sprechen und sachlich begriindet Nein sa-
gen kdnnen. Verabschieden Sie sich auch
van dem Wunsch immerwdhrender Harmo-
nie im Team oder in der Familie. Konflikte
gehdren zum Leben. Es ist nur eine Frage,
wie man sie austragt.

Mangelnde Werte- und Zielklarheit For-
dern Sie Ziele von lhren Vorgesetzten ein
und werden Sie sich tiber Ihre eigenen be-
ruflichen und privaten Ziel- und Wertvor-
stellungen klar(er). Setzen Sie eindeutige
Prioritdten (was ist wichtig/was dringend)
und kommunizieren Sie diese auch. Versu-
chen Sie, am Wichtigen zu bleiben und
sich nicht vom Dringenden terrorisieren zu
lassen. Lernen Sie zu delegieren. Sie miis-
sen nicht alles selbst machen. Verabschie-
den Sie sich endgiiltig vom Perfektionis-
mus.

Die Angst, etwas zu versaumen Natiir-
lich gibt es sie, die einmaligen und nie
mehr wiederkehrenden Chancen. Doch
meist ist das alte Sprichwort »Wenn sich
eine Tiir schlief’t, 6ffnet sich eine andere«
zutreffender. Verschaffen Sie sich Zeit und
gewbhnen sich ab, spontan zu einer Idee
Ja zu sagen. Nach einem Blick in Ihren Ter-
minkalender und einem Abwigen des Fiir
und Wider kiéinnen Sie hesser beurteilen,
ob es die Sache wert ist.

Der Wunsch, zu helfen und Verantwortung
zu itbernehmen Beides sind freilich sehr
hehre Motive. Und es tut auch gut, ande-
ren helfen zu kénnen und sich unentbehr-
lich zu machen bzw. zu fithlen. Wird man
spdter nicht mehr gefragt, tut dies oft weh.
Doch wenn es meist Sie sind, die die unge-
liebten und unbedankten Arbeiten iiber-
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nehmen, sollten Sie an den Teamgeist der
anderen appellieren und eine faire Arbeits-
aufteilung einfordern. Lernen Sie abzuwé-
gen, wo man lhre Hilfe wirklich braucht,
und bieten hier |hre Unterstlitzung an. Den
Rest lehnen Sie in Zukunft ab. Die Beschaf-
tigung mit der eigenen Persdnlichkeit und
Mentalitdt hilft, selbstsicherer zu werden
und den Mut zum Nein zu finden.

Gewohnheiten kénnen Sie
dndern. Beginnen Sie aber in kleinen
Schritten und tben in Alltagssituationen,
die wenig Relevanz haben. Fordern, aber
Uberfordern Sie sich nicht. Ahnlich wie im
Fitnesscenter sollte man den Entschei-
dungs- bzw. Gewohnheitsmuskel lang-
sam, aber konsequent aufbauen. Sie kién-
nen z. B. beim nachsten Wocheneinkauf
an der Frischtheke auf den gewiinschten
200 Gramm Goudakdse beharren, statt
dem »Darfes ein bisschen mehrsein?« der
Verkauferin nachzugeben. OderSie lehnen
im wdchentlichen Teammeeting die Proto-
kollfiihrung ab. Bleiben Sie aber konse-
quent bei [hrem Nein und iiberlegen Sie,
wie Sie mit den anfangs wahrscheinlich
erstaunten oder negativen Reaktionen der
anderen umgehen kdénnen. Verhalten zu
dndern dauert Zeit — rechnen Sie auch mit
Riickschldgen. Machen Sie in diesem Fall
einfach weiter. Holen Sie sich bei lhrem
Vorhaben die Unterstiitzung von anderen,
schreiben Sie sich hr Ziel auf und erinnern
Sie sich so tédglich daran. Und last, but not
least — freuen Sie sich iiber Erfolge.

Gewohnheit

Einstellungen ersetzen Oft sind es Ein-
stellungen, Uberzeugungen und Glau-
benssédtze wie »Ich muss es jedem recht
machen« oder »lch will perfekt sein und
darf daher nicht den Eindruck erwecken,
etwas nicht schaffen zu kénnen«, die zum
Ja zwingen. Hilfreich ist es, diese hemmen-
den Einstellungen zundchst einmal zu er-
kennen und in der Folge durch forderliche
Uberzeugungen zu ersetzen.

Das Nein richtig kommunizieren

Wertischatzend formulieren und Verstand-
nis fiir das Ansinnen des anderen zeigen
Dies kann verbal, aber auch kérpersprach-
lich geschehen. Wenden Sie sich lhrem
Gegenliiber zu, hgren Sie (aktiv) zu, begin-

nen Sie den Satz z. B. mit »lch verstehe,
dass die Angelegenheit fiir Sie wichtig ist.
Im Moment kann ich die Sache aber leider
nicht tibernehmen«.

Eine Losung bzw. Alternativen anbieten
Besprechen Sie mit lhrem Gegeniiber, ob
das Anliegen verschoben, zugunsten einer
anderen Aufgabe vorgezogen, von jemand
anderem iibernommen oder vielleicht out-
gesourct werden kann. Definieren Sie ge-
meinsam klare und realistische Priorita-
ten.

Gut begriinden Wenn der andere ver-
steht, dass die Entscheidung fiir ein Nein
wohliberlegt zustande gekommen ist,
kann er sie leichter akzeptieren. Bringen
Sie Griinde und Argumente, die fiir das Ge-
geniiber nachvollziehbar sind. Achten Sie
auf die Kiirze und Prégnanz lhrer Formulie-
rung, um sich nicht dem Vorwurf stellen zu
mussen, in der Zeit, in der Sie das alles er-
kldren, hatten Sie die Sache auch erledi-
gen kdnnen.

Conclusio

Das, was sich sowohl Unternehmen als
auch mitwirkende Ja-Sager erhoffen, trifft
fast nie ein. Weder werden Konflikte ver-
mieden, noch wachsen SpaRB und Motivati-
on an der Arbeit oder bekommt der Einzel-
ne die erhoffte Anerkennung. Eine funktio-
nierende organisationale Kommunikation,
eine konkrete Ziel- und Prioritdtensetzung
hingegen sind die Basis jedes individuel-
len und unternehmerischen Erfolgs. Und
dazu geh&rt nun manchmal auch ein ein-
deutiges und wertschdtzendes Nein.
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