fuhren + trainieren.............. .

Arbeitsentlastung und Mitarbeitermotivation

Delegieren statt
selber machen

Wie der Dirigent eines Orchesters muss ein
Chef lernen, klar umrissene, zielgerichtete
Aufgaben an die Musiker bzw. Mitarbeiter
zu verteilen und effektiv zu steuern.
Delegieren lohnt sich, weil es die Fiihrungs-
kraft nicht nur entlastet, sondern den
Mitarbeiter auch motiviert und ihn ans
Unternehmen bindet. Dies gilt gerade auch
fur kleine Handwerksbetriebe.

elegation heiBt fiir Vorgesetzte:
D klar umrissene, zielgerichtete

Aufgaben (keine Einzeltitig-
keiten) an einen Mitarbeiter zu iiber-
tragen. Diese Aufgaben sind mit allen
notwendigen Kompetenzen ausgestat-
tet, damit sie innerhalb des Fachgebiets
selbststdndig gelost werden kénnen. Es
sollte immer das sogenannte Kon-
gruenz-Prinzip  gelten:  Aufgaben,
Kompetenz und Verantwortung sollten
deckungsgleich sein.

Probleme beim Delegieren

Uberlegen Sie einmal, welche Aufga-
ben Sie bisher delegiert haben und
welche Sie gerne noch delegieren
mochten. Stellen Sie doch mal eine
Liste samtlicher Tatigkeiten auf, die Sie
selbst erledigen. Schlagworte geniigen,
es sollte aber jede Tatigkeit erfasst wer-
den, auch Kontrollarbeiten. Uberlegen
Sie dann noch, welche Aufgaben an-
dere genauso gut - oder sogar besser
- konnten wie Sie. Denken Sie einmal
an ein Orchester mit einem Dirigenten.
Konnten Sie sich vorstellen, dass der
Dirigent alle Instrumente selbst spielen
konnte? Wohl kaum.

Um beim Bild mit dem Dirigenten zu
bleiben: Seine Hauptaufgabe ist es, den
Uberblick iiber die Musiker zu behal-
ten und fiir ein reibungsloses, klang-
volles Zusammenspiel zu sorgen. Vor-
gesetzte verlieren nichts, wenn sie
Aufgaben aus der Hand geben. Im Ge-
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genteil: Oft gewinnen sie auch Zeit
und Freiraum, um wichtigere Dinge zu
erledigen, die bislang immer liegen ge-
blieben sind.

Aus Furcht vor Fehlern der Mitarbeiter
delegieren Vorgesetzte oft nicht. Der
Mitarbeiter konnte es falsch machen -
also machen sie die Arbeit lieber selbst.
Fahige Mitarbeiter sind durchaus ein-
verstanden eine Aufgabe delegiert zu
bekommen. Allerdings miissen dafiir die
Voraussetzungen geschaffen sein. Der
Mitarbeiter darf nicht schon {iberlastet
sein, muss also auch zeitlich in der Lage
sein, eine Aufgabe anzunehmen.
Allerdings sind die Mitarbeiter nicht
immer sofort bereit, eine delegierte
Aufgabe anzunehmen. Typische Reak-
tionen sind z.B.:

- ,Ich kann aus Zeitmangel keine zu-
sdtzliche Aufgabe tibernehmen.”

- LIch fiihle mich fachlich iiberfor-
dert.”

- ,Warum soll gerade ich das ma-
chen?“

- ,Da muss ich andere Aufgaben ab-
geben.”

- ,Ich halte den Kollegen XY fiir ge-
eignet.”

- ,Ich bin an dieser Aufgabe wenig
interessiert.*

Unterscheiden Sie sorgfdltig, ob ein
Einwand nur ein Vorwand bzw. eine
Ausrede ist, oder ob ein echtes Problem
dahinter steckt, das (vorher) gel6st wer-
den muss (z.B. fachlicher Schulungs-
bedarf). Es gibt aber auch Mitarbeiter,

die ,Ja“ zu einer delegierten Aufgabe
sagen, obwohl Sie {iberfordert sind,
weil sie ihren Chef nicht enttduschen
wollen. Sowohl Unter- als auch Uber-
forderungen wirken auf Mitarbeiter de-

Hindernisse beim Delegieren
aus Mitarbeitersicht

» Mangelndes Einvernehmen (iber
die Einzelheiten der Aufgabe, die
delegiert wird

> Fehlen von Einweisung

\

Unklare Aufgabeniibertragung

» Mangelndes Vertrauen des Vorge-
setzten

> Fehlende Bereitschaft des Vorge-
setzten, die ndtigen Risiken auf
sich zu nehmen

» Angst, dass Termine zur Erledigung
nicht eingehalten werden kdnnen

> Angst vor Kritik durch Vorgesetzte

> Eingriffe durch Vorgesetzte in den
delegierten Auftrag

» Fehlende Einsicht in die notwen-
digen Unterlagen

» Zu hohe Erwartungen des Vorge-
setzten

> Unklarheit iiber Aufgabenabgren-
zung
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motivierend und miissen auf jeden Fall
vermieden werden. Wichtig ist beim
Delegieren, den fachlichen Kenntnis-
stand des Mitarbeiters zu beachten.
Bleiben Sie ansonsten standhaft. Denn
wenn ein Mitarbeiter eine Delegation
erfolgreich abwehrt, spricht sich das
herum.

Fehler beim Delegieren
unbedingt vermeiden

Verlangen Sie nicht zu viel von Threm
Mitarbeiter. Ohne eine griindliche Ein-
weisung in die Aufgabe funktioniert
die Delegation nicht. Betrachten Sie
den Zeitaufwand als eine Investition
in den Mitarbeiter. Falsch wére es
auch, wenn Sie an verschiedene Mit-
arbeiter die gleiche Sache delegieren,
in der guten Hoffnung, dass einer die
Aufgabe schaffen wird.

Bestimmte Mitarbeiter wittern Ihre
Chance bei Delegation: ,Dann will ich
aber mehr Geld fiir meine Arbeit* Prii-
fen Sie die Berechtigung und denken Sie
immer an die Gleichbehandlung aller.
Oft neigen Vorgesetzte dazu, den de-
legierten Bereich wieder an sich zu

Ist die Tatigkeit unbedingt
erforderlich?

\/

ja

Muss ich die Tatigkeit
selbst ausfiihren?

\

ja

Handelt es sich um eine
wiederkehrende Tatigkeit

v

nein

Kann ich die Tatigkeit
vereinfachen?

v

nein

Ist von mir selbst
auszufiihren.

- nein

- ein

ziehen, wenn sie Fehler der Mitarbeiter
bei der Durchfiihrung der Arbeiten
feststellen. Mit der Riicksichtnahme
der delegierten Aufgaben ist das Prob-
lem jedoch nicht gelost. Wer glaubt,
die mangelnde Qualifikation seiner
Mitarbeiter dadurch ausgleichen zu
konnen, dass er die Devise ,,Alles lauft
iiber meinen Schreibtisch* wieder zum
Prinzip erhebt und autoritér fiihrt, be-
geht einen Fiihrungsfehler.

Im Grunde sollten sich Vorgesetzte in
die Arbeiten, die sie delegiert haben,
nicht mehr einschalten. Sie sollten
sich dann nur noch fiir das Arbeits-
ergebnis selbst interessieren. Aller-
dings sollten die Mitarbeiter das Ge-
fithl haben, dass er sich an seinen
Vorgesetzten wenden kann, wenn es
zu Problemen kommt.

Bei der Einfithrung der Delegation ist
eine gewisse Anlaufzeit notwendig:
Die Mitarbeiter miissen sich erst an die
neuen Formen gewohnen, um die not-
wendige Sicherheit fiir die tégliche Ar-
beit zu gewinnen. Fiir den Vorgesetz-
ten heifit es, den geeigneten Mitarbei-
ter fiir bestimmte Aufgaben zu finden.
Spezialaufgaben delegiert man am
Besten an Spezialisten.

Eliminieren
Delegieren
ja Standardisieren
ja Rationalisieren

Entscheidungshilfe fiir Vorgesetzte: wann delegieren?
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Zwolf Regeln zum
Delegieren fiir die Praxis

1.

10.

11.

12.

Der Mitarbeiter kann nur das tun,
was Sie ihm sagen, nicht was Sie
sich dabei gedacht haben. Sorgen
Sie fiir griindliches Einarbeiten.

. Ubertragen Sie auch die zur Aus-

fiihrung notwendigen Entschei-
dungs- und Weisungsbefugnisse.

. Sagen Sie dem Mitarbeiter deut-

lich, dass er die Ausfithrungsver-
antwortung tragt.

. Schalten Sie sich nicht ohne zwin-

genden Grund in die Ausfithrung
der delegierten Arbeit ein.

. Lassen Sie den Mitarbeiter wissen,

dass Sie ihn bei Schwierigkeiten
mit Rat und Tat unterstiitzen.

. Kontrollieren Sie den Erfolg der

Arbeit und informieren Sie ihn
iiber IThr Kontrollergebnis unver-
ziiglich.

. Weisen Sie den Mitarbeiter nach

den fiinf W’s ein: Was ist bis Wann
von Wem Wie und Wo zu erledi-
gen?

. Delegieren Sie so friihzeitig wie

moglich! Nicht erst ,finf vor
zwolf*, wenn der Engpass bereits
da ist.

. Der Mitarbeiter, dem Sie etwas de-

legieren, muss freie Kapazitét ha-
ben oder Sie miissen ihm sagen,
was er zurlickstellen soll.

Sie konnen durch Delegation ehr-
geizige Mitarbeiter fordern und
motivieren. Sie erkennen dabei,
wer zu mehr fahig ist.

Ist der Mitarbeiter bereit, die zu
delegierende Aufgabe zu tiberneh-
men?

Delegieren Sie nie aus ,Sicher-
heitsgriinden” dieselbe Aufgabe
an mehrere Mitarbeiter.
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