PERSONALMANAGEMENT

Delegieren -

die Kunst zu fordern
und zu fordern

Delegieren gehdrt zu den Kernaufgaben von Fiihrungskraften. Gleichzeitig ist genau diese Aufgabe fiir viele
nicht einfach. PERSONAL IM FOKUS sprach mit 2 Experten iiber Herausforderungen und Notwendigkeiten,
holte sich Erklarungen und Anregungen, wie Sie richtig delegieren: 2 Experten - 2 Blickwinkel.

uf dem Schreibtisch tiirmen sich die Ak-
A ten, und wihrend im E-Mail-Account gerade
die 83. E-Mail aufliuft, briitet Gerd K., seit eini-
gen Wochen neuer Technischer Leiter, tiber einem
Problem in der Herstellung. Vor seiner Beforde-
rung war das Teil seiner Aufgaben. Er liebt diese
kniffeligen Herausforderungen. Und er erledigt
sie auch immer noch. Denn in seinem Hinterkopf
lauert die Angst, andere wiirden etwas Wichtiges
tibersehen. Es fillt ihm schwer, den alten Job los-
zulassen. Doch deshalb ruhen immer wieder seine
Fithrungsaufgaben, die eigentlich Vorrang haben
sollten.

So wie Gerd K. ergeht es vielen Fihrungskriften,

,, Wenn Sie Menschen motivieren

wollen, ermdglichen Sie ihnen Er-
folg®, rdt Katja Ischebeck, Dipl.
Psychologin und Trainerin bei
KAYENTA Training und Beratung
Hamburg.
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besonders in der ersten Zeit nach der
Beforderung. Katja Ischebeck, Dip-
lom Psychologin und Trainerin bei
KAYENTA, erklirt, woran das liegt:
,2Mitarbeiter werden Fithrungskrifte,
weil sie ihre Sache im Unternehmen
oder in der Branche gut machen. Thr
Herz hingt aber an der Arbeit, we-
gen der sie einst beruflich gestartet
sind, so dass das Loslassen des ope-
rativen Aspekts fiir viele schwierig
ist. Da sitzt dann der Ingenieur, der
immer viel Herzblut in seine Konst-
ruktionen gesteckt hat, und soll nun
koordinieren und steuern. Statt-
dessen taucht er aber selbst wieder
in die Basisarbeit ein und das, was
er eigentlich machen sollte, macht
er nicht: fithren und den Uberblick
haben. Ein Kapitin gehort auf die

Briicke®, so Ischebeck.
~Wenn er im Ma-
schinenraum selbst

die Maschinen wartet,
hat er keinen Uberblick

iiber die Situation an Bord -

Wetterradar, Schiffsverkehr, eingehende Meldun-
gen - all das entgeht ihm. Wie soll er so das Schiff
steuern?

Nach Einschitzung der Psychologin konnten die
meisten Fiihrungskrifte etwa 30 % ihrer Arbeit an
Mitarbeiter delegieren. Operative Aufgaben, Sach-
aufgaben, administrative Titigkeiten konnen Mit-
arbeiter genauso gut, vielleicht sogar besser erle-
digen. Der Vorteil: Sie hitten wieder den Kopf frei
fiir die grofiere Perspektive, z. B. die Einschitzung
des Marktes, Verhandlungen oder die Beobachtung
von Konkurrenten. Beschiiftigen sie sich stattdes-
sen wieder mit dem operativen Geschift, entste-
hen Arbeitssituationen, die schnell ins Burn-out
fihren konnen, denn auch die Fihrungsaufga-
ben wollen erfiillt werden. Also kdmpft die Fiih-
rungskraft mit doppelter Arbeit. Immerhin entfal-
len laut Faustregel bei einer Leitungsfunktion ab 10
Mitarbeitern circa 50 % der Titigkeiten auf klas-
sische Fithrungsaufgaben, also strategische und
steuernde Titigkeiten. Die Mitarbeiter hingegen
sind zunehmend frustriert, wenn ihnen der Chef
keine Arbeit und Verantwortung tibertragt. Miss-
mut, Langeweile und der Eindruck, die Leitung
wiirde ihnen nichts zutrauen, entsteht. Es kommt
zu Stress - auf beiden Seiten. Und auch das Unter—
nehmen leidet, denn die Potenziale in der Beleg-
schaft liegen brach.
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dass Thre Fihrungs-
krifte den Mitar-
beitern Kklar sa-

49 Seit 2 Jahren bin ich in der
Fiithrungsverantwortung, vor-
her war ich Teil des Teams. Ich
habe begriffen, wie wichtig es ist,
Aufgaben zu delegieren - mein
Arbeitspensum hat sich nahezu
verdoppelt. Ich mache jetzt ein
Seminar, um zu lernen, wie ich
Riickdelegation vermeide und
klare Ziele delegiere. Aufierdem
fdllt es mir immer noch schwer,

die Verantwortung abzugeben. ¢

Stefanie Meackler, Abteilungsleitung

Klare Definitionen
sorgen fiir
,smarte” Ziele
Ischebeck verweist in
diesem Zusammenhang
auf die Gallup-Studie
von 2011. Danach sind nur
14 % der Mitarbeiter en-
gagiert, 23 % sind nicht
engagiert, 63 % bewegen
sich im Mittelfeld. Die Stu-
die belegt: Der wichtigste
Hebel fiir Engagement ist
Zufriedenheit und damit
liegt Produktivitit bei den
Fihrungskriften. Und der
Alltag
Mitarbeiter verlas-

unternehmerischer
zeigt:

sen Fithrungskrifte, nicht
Thr
Rat, damit es in IThrem

das Unternehmen.
Unternehmen  anders
lauft: ,,Wollen Sie Enga-
gement fordern und
engagierte Mitarbei-
halten,

achten Sie darauf,

ter dann
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gen, was sie von
ihnen erwarten,
ihnen die Mittel an
die Hand geben, dies umzusetzen, und sie

durch Feedback zu Erfolg fithren. Kurz: Thre
Fihrungskrifte sollten richtig delegieren. Das
klingt banal, stellt aber fiir viele Fithrungskrifte
eine grofie Herausforderung dar.*
Die Krux ist oft das Ziel, weif3 die Psychologin. Es
sollte stets klar definiert und dann kommuniziert
werden. Ischebeck erzihlt vom Fall einer Mitar-
beiterin aus dem Personalwesen, bei der dies leider
vollig schief ging: Sie bekam in einer Weihnachts-
rede von ihrem Vorgesetzten den Auftrag, eine
Mitarbeiterbefragung durchzufithren. Wohin diese
Befragung fithren sollte und was mit den Ergebnis-
sen passieren wiirde, blieb jedoch unklar. Auf Fra-
gen von Seiten der verzweifelten Fach-

kraft gab es nur die Antwort, das

tscheiden

wiirde sie schon machen, sie sei

doch Personalerin. Am Ende o

gab es zwar eine Mitarbei-
eedback

terbefragung, doch insge-

Fachausstellung, Deutsche Messe

2
Ziele

samt war diese sinnlos fiir Der setzen
Mitarbeiter und Unter- Fihrungs-
kreislauf

nehmen. Der Grund: Es
gab kein klares Ziel. Ohne
Zieldefinition durch die
Fithrungskraft geht es nicht.

Ergebnis-

Hier verweist Ischebeck auf die
SMART-Regel: Ein Ziel sollte spezi-
fisch (eindeutig), messbar, attraktiv, rea-

listisch und terminiert (zeitlich festgelegt) sein.
Nur ein ,,smartes® Ziel sollte an einen Mitarbei-
ter delegiert werden. Bei der Frage, welche Mitar-

(3]

delegieren
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99 Der demografische
Wandel ist auch in unse-
rer Branche angekommen,
wir wollen und miissen
motivierender mit unse-
ren Mitarbeitern umgehen
und Entwicklung betrei-
ben, sonst fehlen uns die
Leute. ¢

Dominik Vof3,
Niederlassungsleiter,
Nietiedt Geriistbau GmbH

beiter mit welchem Pro-
jekt betraut werden, rit
Ischebeck, alle Mitarbei-
ter zu berticksichtigen,
nicht nur die High-Per-
former. ,Delegieren ist
nicht nur eine Kernauf-
gabe von Fiithrung, son-
dern auch ein wichtiges
Instrument zur Mitarbei-

terentwicklung und Mo-

und bleiben weiterhin ansprechbar. Manche Ma-
nager entwickeln dann allerdings den so genann-
ten ,Management by seagull Fihrungsstil’ - sie
entschwinden wie ein Méwe in luftige Hohen und
stlirzen bei jedem kleinen

Fehler im Sturzflug und
mit Geschrei auf den Mit- R s u.Jarf sl 'eme

beiter herab 4 wichtige Erkenntnis, dass
arberter hierab, um da- ich als Fithrungskraft vor

nach wieder ganz schnell der Delegation entschei-

in weite Ferne zu entflie- den muss, wie viel Gestal-

hen.“ Hilfreicher fiir den tungsspielraum ich mei-

99 Schwierig, aber sehr
hilfreich ist es, wirk-
lich auf den Punkt

zu kommen - bei der
Delegation, beim
Feedback und vor
allem in der Kritik! Da
helfen mir Techniken
und Tools sehr. ¢

tivierung®, erklirt sie. , Delegieren fordert grund-
sitzlich die Selbstwirksamkeit und Entwicklung
Ihrer Arbeitnehmer®, so die Expertin. ,Nichts
bringt einen Menschen weiter als Erfolg, der au-
flerdem stark motiviert. Verteilen Sie deshalb die
Entwicklungsmoglichkeiten und das Know-how
moglichst breit an moglichst viele Mitarbeiter.*
Low-Performance im Team bezeichnet Ischebeck
in diesem Sinne als ein hausgemachtes Problem.

Mit Feedback den Arbeitsprozess lenken

Delegieren Fiihrungskrifte richtig, entsteht fiir alle
Seiten ein Gewinn: Der Mitarbeiter bekommt die
Chance, mit seinen Aufgaben zu wachsen und wird
motiviert. Die Fithrungskraft wird entlastet und
hat den Kopf frei fur Strate-
gie und Uberblick. Das Un-
ternehmen nutzt die vor-
handene Manpower.

Im Prozess ist es wichtig zu
schauen, was der Mitarbei-
ter braucht, um das Ziel zu
erreichen. ,Ich halte es fiir
sinnvoll, immer ganze Auf-
gabenpakete komplett an
den Mitarbeiter abzugeben,

Jens L., Bereichsleiter

stets mit einem klaren Ziel,
gleichzeitiger Ubergabe der
Verantwortung, von Befugnissen und Handlungs-
spielraum®, so Ischebeck. ,,Und dann mischen

Sie sich nicht mehr ein, sondern zeigen Vertrauen

Mitarbeiter wire ein re-
gelmifiiges und konst-
ruktives Feedback. Die
Psychologin  erldutert:
,,Feedback sollten Sie nur
zu Leistung und Verhal-
ten geben. Das eine ist

messbar, das andere be-

nem Mitarbeiter lasse.
Was entscheide ich? Was
darf er entscheiden? Lasse
ich ihm z. B. die Wahl, ob
er die Aufgabe annehmen
kann, oder lasse ich ihm
nur die Wahl, wie er die
Aufgabe macht? ¢

Gabi S., Personalleiterin

obachtbar. Kompetenzen
und Einstellungen des
Mitarbeiters unterliegen in der Regel der Interpre-
tation und das ist ein unsicheres und damit schnell
unfaires Feld. Und auch wenn Menschen dazu nei-
gen, die Personlichkeit anderer zu beurteilen - fiir
Fuhrungskrifte sollte die Personlichkeit eines Mit-
arbeiters unantastbar sein. Deshalb sollte es dazu
kein Feedback geben.“

Damit kommt die Psychologin zu einer letzten
wichtigen Huirde beim Delegieren, auf die Perso-
nalabteilungen ein besonderes Augenmerk richten
sollten: , Fithrungskrifte haben oft Schwierigkei-
ten damit, wenn ihre Mitarbeiter erfolgreich sind.
Deshalb delegieren sie manchmal nur unvollstin-
dig, vermitteln z. B. nicht alle notwendigen In-
formationen oder keine ausreichenden Befugnisse.
Hier koénnen Sie ansetzen, indem Sie den Nutzen
der Delegation deutlich machen und beide Seiten
schulen. Fithrung funktioniert durchaus auch von
unten, indem der Mitarbeiter lernt, mitzudenken
und entsprechende Informationen und Befugnisse

einzufordern.“» Ulrike-Johanna Badorrek
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TIPPS & TRICKS ZUM DELEGIEREN
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Richtig delegieren - so gehen Sie vor

» Was genau wollen Sie? > SMARTes Ziel festlegen

» Wozu wird es benotigt? [ Sinn, strategische Einbindung erldutern

» Wie soll die Umsetzung sein? [ Inhaltliche Vorstellungen, Rahmenbedingungen erkliren

» Wie statten Sie den Mitarbeiter fiir die Aufgabe aus? > Befugnisse, Handlungsspielrdume festlegen
» Wie wollen Sie sich abstimmen? > Abstimmungsrhythmus und -form vereinbaren, wer ist fiir

was verantwortlich

Das diirfen Sie nicht delegieren
Alles, was Chefsache ist, strategische und reprisentative sowie sehr komplexe Aufgaben wie z. B.

grofie Investitionen, Personalgespriche und vertrauliche Unterlagen wie Gehélter.

Das diirfen Sie delegieren

» Routinetitigkeiten

» Aufgaben mit wenig Erkldrungsbedarf

» Aufgaben mit wenig Koordinierungsbedarf

» Gut vorbereitete bzw. gut strukturierte Aufgaben

) Aufgaben fiir Spezialisten (fachspezifisch oder individuelle Kompetenzen erfordernd)

Tipps zum Delegationsprozess

p Fordern Sie Ihre Mitarbeiter, ohne sie zu iiberfordern.

P Delegierbare Aufgaben sollten in angemessener Zeit und mit vertretbarem Aufwand bearbeitet

werden konnen.

» Delegieren Sie nicht zwischen ,, Tiir und Angel“, sondern nehmen Sie sich Zeit.

» Delegieren Sie entsprechend des Kenntnisstandes des jeweiligen Mitarbeiters.

» Sprechen Sie Erwartungen klar aus. Und erkliren Sie Aufgabe, Ziel und Zeitrahmen.

P Betonen Sie die Bedeutung der Aufgabe fiir das Unternehmen oder Thre Abteilung.

» Menschen wachsen an ihren Aufgaben. Delegieren Sie auch anspruchsvollere Aufgaben an ,,reife
Mitarbeiter. Vergessen Sie jedoch nicht, passende Unterstiitzung anzubieten.

b Stellen Sie alle notwendigen Informationen und Hilfsmittel zur Verfiigung.

» Fragen Sie, ob aus Sicht des Mitarbeiters noch Fragen bestehen.

P Bitten Sie den Mitarbeiter, den Auftrag mit eigenen Worten zu wiederholen. So konnen Sie fest-
stellen, ob er alles richtig verstanden hat.

» Bringen Sie zum Ausdruck, dass Sie Vertrauen in die Fihigkeiten des Mitarbeiters haben.

P Seien Sie tolerant. Es gibt immer mehrere Moglichkeiten, Ziele zu erreichen.
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,Wer fragt, fiihrt!”

Gunther Wolf ist Diplom Psychologe, Diplom Oko-
nom, Autor (Variable Vergiitung, Dashéfer) und
Griinder der Beratungsgesellschaft 1.0. Group GmbH
in Wuppertal. PERSONAL IM FOKUS sprach mit dem
Experten iiber Delegieren, Stabhochsprung und die

richtige Methode, einen Elefanten zu essen.

PERSONAL IM FOKUS: Herr Wolf, wie wirkt
richtiges Delegieren?

Gunther Wolf: Delegieren ist immer eine zweisei-
tige Sache. Beide Seiten, Fiihrungskraft und Mitar-
beiter, erkennen: Es bringt mir etwas. Als Empfin-
ger bin ich ernst genommen und der Chef traut mir
etwas zu. Ich kann mich beweisen. Als Fithrungs-
kraft bin ich von Arbeit entlastet, kann mich um
meine eigentlichen Fithrungsaufgaben kiimmern
und motiviere meine Mitarbeiter.

PERSONAL IM FOKUS: Sie machen einen Unter -
schied zwischen Aufgaben und Zielen und po-
chen darauf, dass Ziele delegiert werden und
keine Aufgaben. Warum?

Gunther Wolf: Es ist wichtig, dass Sie wissen, wo
Sie hinwollen. Sie delegieren Ziele und sagen dem
Mitarbeiter: Mach das, egal wie du da hinkommst.
Nehmen wir das Beispiel einer Weltmeisterschaft
im Stabhochsprung - das ist das Ziel. Niemand
wird von jetzt auf gleich Stabhochsprungwelt-
meister. Es braucht einen Plan, der eine Kette von
Aufgaben beinhaltet.

Viele Fithrungskrifte delegieren nun diese einzel-
nen Aufgaben, das Ziel bleibt damit in ihrer Hand.
Das funktioniert nicht. Sie miissen alles tibertragen
beim Delegieren: das Ziel, die Verantwortung, die

Entscheidung fiir den Weg zum Ziel.

PERSONAL IM FOKUS: Aber was ist, wenn ein
Mitarbeiter einfach nicht weif3, wie er zum Ziel
kommt?

Gunther Wolf: Vor 20 Jahren gab es auf Empfin-
gerseite noch wenig Bereitschaft, Ziele entgegen-
zunehmen. Deshalb war es damals tiblich, Aufga-
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ben zu delegieren. Grundsitzlich ist es aber jedem
Menschen moglich, sich auf Ziele auszurichten.
Das machen wir ja auch im Privatleben. Und es gab
einen Wandel in den Generationen. Menschen zwi-
schen 20 und 50 Jahren moéchten mitbestimmen,
sich in ihrer Arbeit verwirklichen. Die haben sich
ihre Jobs ausgesucht. Diese Moglichkeit miissen Sie
ihnen geben und ihnen freistellen, wie sie das Ziel
erreichen, ob mit einem berittenen Boten, einem
Flugzeug oder ganz anders.

PERSONAL IM FOKUS: Angenommen, ich habe

das Ziel definiert - wie delegiere ich es richtig?

Gunther Wolf: Nehmen Sie sich Zeit. Uberlegen Sie
sich genau: Wem tibergebe ich was. Es geht immer
um die 3 Faktoren: Wissen, Kénnen, Wollen. Ohne
Wollen geht es nicht. Wenn jemand nicht will,
dann macht er es auch nicht. Mit Wissen sind die
kognitiven Fihigkeiten gemeint - weifs der Mitar-
beiter, worum es geht und was er tun soll? Kén-
nen meint die praktischen Fihigkeiten, etwas um-
zusetzen. Ein einfaches Beispiel: Ich weif}, wie der
Kopierer zu reparieren ist, die Theorie ist klar, aber
praktisch habe ich es noch nie getan. Ein anderer
hingegen hat das Wissen und 10 Jahre Erfahrung
beim Reparieren von Kopierern. Kommen diese

Vor 25 Jahren griin-
dete Gunther Wolf
die 1.O. Group
GmbH. Irgendwann
stellte er fest, dass
ihn das Beraten
doch mehr reizt -
und delegierte das
Management des
Unternehmens an
seine Frau.
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Ebenen - Wissen, Konnen, Wollen - in ein Un-
gleichgewicht, funktioniert die Delegation nicht.

PERSONAL IM FOKUS: Und wie bekomme ich
das raus?

Gunther Wolf: Durch Reden. Reden Sie mit Th-
ren Mitarbeitern. Fithrungskrifte sollten immer
100%ig informiert sein tber ihre Mitarbeiter -
mogen sie lieber Hard Rock oder eine Oper, lernen
sie Spanisch oder Franzosisch oder basteln sie am
Wochenende an ihrem Auto? Alle diese Informati-
onen helfen, die Fihigkeiten und Interessen eines
Mitarbeiters einzuschitzen und damit auch, den
Richtigen fiir die richtige Aufgabe zu finden.

PERSONAL IM FOKUS: Das sind ja schon per-
sonliche Informationen. Wie komme ich da ran?
Gunther Wolf: Ganz einfach: Fragen stellen. Fra-
gen Sie Thre Mitarbeiter. Die meisten Fiihrungs-
krifte sind es nicht gewohnt, Fragen zu stellen. Sie
konnen das nicht oder haben Angst, ihre Mitarbei-
ter zu beldstigen, schleichen sich auf dem Flur an
ihnen vorbei oder beschleunigen die Schritte. Da-
bei ist die Kommunikation einfach: Sie miissen nur
reden, anstindig und respektvoll, wie Menschen
mit Menschen umgehen sollten. Grundsitzlich
gilt: Fiihrung ist kommunizieren, zuhoren, fragen.
Mit Sitzen, die auf einen Punkt enden, kommen
Sie nicht weiter. Viele Fithrungskrifte glauben, sie
miissten Order geben. Aber, wer fragt, fithrt! Um-
gekehrt gilt: Wer nicht fragt, wird gefithrt. Wenn
Sie Bescheid wissen wollen, miissen Sie fragen. So
fithren Sie richtig und erkennen, wo Sie Ihren Mit-
arbeiter abholen miissen.

PERSONAL IM FOKUS: Eine grofie Herausforde-
rung beim Delegieren ist die Riickdelegation. Da
kommt der Mitarbeiter auf dem Flur um die Ecke
und sagt: ,,Chef, ich komme da nicht weiter.
Schauen Sie mal, haben Sie eine Idee, wie das zu
lésen wire?“ Was kann die Fithrungskraft tun,
um Riickdelegation zu vermeiden?

Gunther Wolf: Ich bleibe beim Fragen. Fragen Sie
zum Beispiel: Was haben Sie schon versucht? Wel-
che Ideen haben Sie selbst, um das Ziel trotz die-
ser Schwierigkeiten zu erreichen? Der Chef, der die
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Losung gibt, ist wichtig. Er hat zwei Handys und
ist stindig unter Stress. Frage ich nach Ideen, dann
bringt der Mitarbeiter in der Regel auch welche.
Aber hier ist das Problem oft, dass Fithrungskrifte
die Ruckdelegation nicht erkennen. Die meis-
ten Mitarbeiter sind da sehr geschickt. Stellen Sie
sich deshalb immer die Frage: Wer ist als nichster
am Zug? Sind Sie es, dann hat Thr Mitarbeiter das
Ziel an Sie zurtickdelegiert und Sie miissen den Ball
durch Fragen wieder zurtickspielen.

PERSONAL IM FOKUS: Was ist wichtig bei der
Ubergabe eines Projektes?

Gunther Wolf: Lassen Sie Thre Mitarbeiter das Pro-
jekt reformulieren, nachdem Sie das Ziel delegiert
haben. Fragen Sie: Haben Sie alles verstanden? Was
machen Sie jetzt? Sagen Sie bitte noch einmal, wie
Sie es verstanden haben. In 50 % der Fille ergibt
sich ein Problem. Reformulieren Thre Mitarbeiter
das Projekt nicht, kommt dieses Problem spiter
zum Tragen.

PERSONAL IM FOKUS: Wie gehe ich damit um,
wenn etwas schief geht?

Gunther Wolf: Die meisten Fihrungskrifte zie-
hen dann das Verantwortungslevel zuriick, aber
damit ziehen sie auch das Vertrauen zuriick. Und
dann zieht der Mitarbeiter sein Verantwortungs-
bewusstsein zurtick. Das passiert in jeder schlech-
ten Ehe. Es kommt zu einer Riickwirtsspirale, in
der Ihr Mitarbeiter keine Chance mehr hat, Ver-
antwortungsbewusstsein zu zeigen. Leiten Sie auf
keinen Fall eine Riickwirtsspirale ein. Sie miissen
den Level halten, auch wenn der Mitarbeiter noch
nicht dort ist. Es gilt: fordern und fordern.

Wenn Sie unsicher sind, was Sie einem Mitarbeiter
zutrauen, dann sollten Sie kleinteiliger delegieren.
Jeder kann einen Elefanten essen, Sie miissen ihn
nur richtig zerkleinern. Wichtig ist aber immer,
dass es ein Elefant bleibt. Vertrauen Sie Threm Mit-
arbeiter also nicht gleich die halbe Million an, son-
dern erst einmal nur 2.000 €, dann einen Etat mit
20.000 €, anschlieffend einen mit 200.000 € und
danach erst die halbe Million. Fangen Sie also im-
mer von unten an.

Das Interview fiihrte Ulrike-Johanna Badorrek.
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