Delegierenistdie hohe
Kunst des Vertrauens

Entscheidung Fuhrungskrafte mussen sich entscheiden,
welche Aufgaben sie selbst erledigen und welche sie delegle—
ren kénnen. Das Ubertragen von Arbeiten will gekonnt sein.
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SIE HABEN AUSREICHEND ZEIT fir
Ihre eigentlichen Kernaufgaben. Ihre
Mitarbeitenden erscheinen motiviert am
Arbeitsplatz, schon deshalb, weil Sie sie
individuell fordern. Das Leistungspo-
tenzial Ihres Teams wird ausgeschopft.
Das gegenseitige Vertrauen in lhrem
Verantwortungsbereich wird bewun-
dert, die ganze Abteilung freut sich Gber
die gemeinsam erzielten Erfolge. So weit
das Wunschbild.

DIE REALITAT SIEHT OFT ANDERS
AUS: «Keiner ausser mir weiss, wie das
geht.» «Bis ich das erklart habe, habe ich
es schon langst selbst gemacht!» «Die
Aufgabe konnte ich delegieren, aber
letztlich trage ich trotzdem alleine die
ganze Verantwortung.» Dies alles sind
klassische Begriindungen fur das angeb-
liche Nicht-Delegieren-Kénnen von
Aufgaben - dies trotz Besuchen von
Fuhrungs- und Delegationsseminaren.
Es erstaunt wenig, dass sich in
Flihrungscoachings personliche Uber-
lastung, zu viele Aufgaben und der Um-
stand, alles selber machen zu missen,
als besondere Belastungsfaktoren fiir
Fuhrungskrafte herausstellen. Bei tie-
ferer Betrachtung lassen sich bezlglich
Delegationsverhalten immer wieder
folgende drei Delegationsbarrieren fest-
stellen:
Unsicherheit des Vorgesetzten, dass
sich Verantwortung delegieren lasst.
Kommunikationsdefizite im Dele-
gationsprozess.
Mangelnde Bereitschaft beim Mit-
arbeitenden, delegierte Aufgaben an-
zunehmen.

DIESE DELEGATIONSBARRIEREN
beeinflussen sich gegenseitig. Ihre
Wechselbeziehungen lassen sich wie
folgt beschreiben: Viele Flihrungskrafte
haben Angst, bei einem Misserfolg die
Verantwortung fiir etwas Gbernehmen
zu mussen, das sie delegiert und nicht
selbst erledigt haben. Dahinter steckt
ein grosser Mangel an Vertrauen in die
Féhigkeiten der eigenen Mitarbeiten-
den. Resultiert hingegen Erfolg, wird
das Gefiihl der eigenen Unersetzbarkeit
tangiert. Der Gedanke, jemand aus dem
eigenen Team konnte ebenso kreative
und innovative Losungen wie man sel-
ber entwickeln, ist auch fur Fihrungs-
kréfte bedrohlich. Es ist deshalb ein-
facher, die Verantwortung selbst zu
Ubernehmen und die Dinge eigenhéndig
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zu erledigen. Gleichzeitig wird so das
miuhselige Controlling umgangen.

Wenn schon, dann werden hé&ufig
unbequeme Aufgaben delegiert oder
solche, die schwer verstédndlich sind.
Zusatzlich werden vielfach die Aus-
gangslage, die Ziele, der Handlungs-
spielraum, die Verantwortlichkeiten
und die Berichterstattung nicht eindeu-
tig definiert und kommuniziert. Ent-
sprechend halbherzig fallt das Commit-
ment der Mitarbeitenden zur Aufgabe
aus. Die Voraussetzungen fiir die erfolg-
reiche Problemlésung der Aufgabe sind
damit nicht gegeben. Interventionen
zur Korrektur sowie die damit verbun-
denen zusétzlichen Ressourcenaufwen-
dungen oder sogar bereits Misserfolge
sind programmiert.

Wer das Gefuhl vermittelt bekommt,
die Aufgabe nicht gut zu lésen, wer
mangelndes Vertrauen bzw. Nicht-
Zutrauen spirt und wiederholt Eingriffe
des Vorgesetzten in die Aufgabenumset-
zung erfahrt, kommt unweigerlich zur
inneren Haltung: «Wenn du es ohnehin
besser weisst, mach es doch von Anfang
an selbst.» Die Bereitschaft, delegierte
Aufgaben {berhaupt anzunehmen,
nimmt ab. Stattdessen werden Zeitman-
gel und andere wichtige Aufgaben vor-
geschoben. Der Vorgesetzte fuhlt sich
umgekehrt darin bestétigt, alles selber
machen zu missen und nichts delegie-
ren zu kdnnen.

DIESE DELEGATIONSHINDERNISSE
lassen sich allerdings Uiberwinden, wenn
einige Regeln eingehalten werden.

Ubersicht uber die anstehenden
Aufgaben. Diese Ubersicht umfasst eine
detaillierte Aufgabenanalyse, eindeutig
formulierte Ziele und das Festlegen von
Endterminen. Dies ist das erste Kri-
terium, nach dem entschieden wird, an
wen die Aufgabe delegiert werden kann.
Hierfur kommen nicht nur Mitarbeiten-
de, sondern auch Spezialisten oder Ser-
vicestellen in Frage.

Schaffen einer eindeutigen Fih-
rungssituation. Ausgehend von den zu
erreichenden Zielen, den zu erfiillenden
Standards und den vorherrschenden
Erwartungen, wird der Kompetenz-
rahmen und der Entscheidungs- und
Handlungsspielraum fir die umsetzen-
de Person definiert und damit auch der-
jenige Teil der Verantwortung, der dele-
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giert wird. Darauf aufbauend wird be-
stimmt, wer Uber die Erfahrung, das
Wissen, die Féhigkeiten und die An-
lagen sowie Uber die Motivation, das
Engagement und die Initiative verfigt,
diese Aufgabe zu Uibernehmen.

Gemeinsames Verstandnis Uber die
Delegationsaufgabe. Die vorgangigen
Uberlegungen werden offen kommuni-
ziert. Dabei wird auch der Zweck der
Delegation transparent: Handelt es sich

ANZEIGE

um die Ubernahme einer Routinetétig-
keit, oder sind die Spezialkenntnisse
des Mitarbeitenden gefordert? Oder
geht es um eine Aufgabe, durch die der
Mitarbeitende gefordert werden soll?
Der Mitarbeitende erhdlt so lange die
Maglichkeit fur Verstdndnis- und Riick-
fragen, bis ein gemeinsames Verstandnis
Uber die zu losende Aufgabe besteht.
Dieser Prozess fuhrt beim Mitarbeiten-
den zu einem Commitment.
Vereinbarung der Berichterstattung,

Controlling. Mit der Ubergabe der
Aufgabe wird auch das Controlling
festgelegt. Konkret geht es dabei um
die Art und Weise der Berichterstattung.
Bei Routinetatigkeiten reicht eine Voll-
zugsmeldung oder das Melden von Un-
erwartetem. Bei komplexen Aufgaben
werden Teilschritte mit entsprechenden
Kontrollen vereinbart — idealerweise
so viel Eigenkontrolle wie Uberhaupt
mdglich und so viel Fremdkontrolle wie
gerade notig.

Konsequente Umsetzung der De-
legation. Die Fuhrungskraft entschei-
det bei jeder neuen Aufgabe, ob sie
delegierbar ist. Jedes Mal werden Auf-
gabe, Ziele, Handlungsspielrdume, Ver-
antwortlichkeiten und Controlling mit
den Mitarbeitenden definiert. Gleichzeitig
werden damit die Rollen und Verant-
wortlichkeiten neu abgestimmt. Auftre-
tende Fehler werden zusammen analysiert
sowie entsprechende Korrekturmass-
nahmen vereinbart und eingeleitet.
Nach der Erledigung der Aufgabe folgt
ein angemessenes Feedback, worauf
Optimierungsmoglichkeiten fir zu-
kunftige, ahnliche Aufgaben festgelegt
werden.

ZUSAMMENFASSEND IST FESTZU-
HALTEN: Erfolgreich delegierende
Flhrungskréfte vertrauen in die Féhig-
keiten ihrer Mitarbeitenden. Sie wollen
ihre Mitarbeitenden und deren Anlagen
entsprechend fordern und ihre Poten-
ziale ausschopfen. Mit jeder delegierten
Aufgabe zeigen sie den Mitarbeitenden,
dass sie ihnen zutrauen, diese positiv
zu losen. Sie wissen, dass mit jeder
erfolgreich umgesetzten Aufgabe das
gegenseitige Vertrauen waéchst. lhr
Delegationsverhalten entwickelt sich
durch das stetige Uben zu einem wieder-
erkennbaren Ritual mit den Inhalten:
Ausgangslage, Aufgabe, Zielsetzung,
Handlungsspielraum, Verantwortlich-
keiten, «Abholen» des Commitments,
Controlling.

Diese Vorgesetzten sind sich beim
Delegieren bewusst, dass sie Rahmen-
bedingungen schaffen missen, welche
den Mitarbeitenden ermdglichen, die
Aufgabe erfolgreich zu lésen. Auch
wissen sie, dass sie bei auftretenden
Fehlern in der Verantwortung stehen,
diese mit den Mitarbeitenden zu Kkorri-
gieren. Rickdelegationen begegnen sie
mit Problemanalyse und Coaching. Nur
bei absoluter Gefdhrdung der Zieler-
reichung — was nicht gleichbedeutend
ist mit dem Abweichen von der eigenen
Vorstellung Uber die Zielerreichung —
nehmen sie eine Aufgabe zuriick.

DAS HEISST ALSO: Wer delegiert, der
fuhrt. Und jede Delegation erfordert
Aufwand: Planungs-, Kommunikations-,
Controlling- und Betreuungsaufwand.
Ob man als Fuhrungskraft bereit ist,
diesen Aufwand zu leisten, entscheidet
man ganz alleine. Diese Verantwortung
ist nicht delegierbar. |
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