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...immer besser werden

Die Kunst der Delegation

Wie muss delegiert werden, damit die Delegation fur Vorgesetzte, Mitarbeiter
und die Sparkasse Vorteile bringt? Zundchst einmal sollte die Fuhrungskraft
ihre Einstellung zur ,Delegation” Uberprufen. Ist sie innerlich von der
Wirksamkeit und Notwendigkeit der Delegation Uberzeugt? Oder steht ihr
Menschenbild, das den Mitarbeiter eher als ,Befehlsempfanger” definiert,
dem man stets genau vorsagen muss, was er wie und wann zu erledigen hat,
der Delegation von Aufgaben eher entgegen? Und wenn dies so ist: Was
kann sie tun, um diese Vorbehalte auszurdumen?

Wadhrend des persoénlichen ,Einstellungstests“ muss sich der Vorgesetzte
fragen, welche Vorurteile er gegenuber der Delegation hat und sie den
Vorteilen gegenuberstellen. Fur Dieter Schaefer, Vorstandsvorsitzender der
Sparkasse Schwarzwald / Baar, liegen diese auf der Hand:

- Der Vorgesetzte gewinnt durch verantwortliche Delegation von
Aufgaben, die andere schneller und effektiver erledigen kénnen,

Zeit fur das Wesentliche — zum Beispiel fur die Wahrnehmung seiner
Fuhrungsaufgaben.

- Delegation ist eine hierarchiestabilisierende MaBnahme, die
Kompetenzen und Aufgaben klar absteckt und zur Motivation der
Mitarbeiter beitragt, weil diese spuren, dass ihnen etwas zugetraut
wird.

- Delegation tragt dazu bei, dass der nun ernst genommene Mitarbeiter
mundiger, entscheidungswilliger, selbstbewusster und loyaler
gegenuber dem Vorgesetzten wird — und damit leistungswilliger. Sie
integriert ihn zudem in Arbeitsprozesse, und aktive Beteiligung fuhrt zur
Identifikation mit Aufgaben und Zielen.

Delegationsregeln beachten

Delegation ist dann ein effektives FUhrungsinstrument, wenn sie von allen
Beteiligten als etwas Positives angesehen wird. Diese positive Delegations-
Atmosphdre herzustellen gelingt, wenn die Fihrungskraft einige Grundregeln
beachtet. Die wichtigste Delegationsregel besagt: Die professionelle
Delegation von Aufgaben erfordert von der Fuhrungskraft fachliche unad
soziale Kompetenz. Sie muss eine geeignete Aufgabe wdhlen und die Ziele
der Delegation klar formulieren sowie dem Mitarbeiter alle Informationen zur
Verfugung stellen, die er bendtigt, um die Ubertragene Aufgabe effektiv
bearbeiten zu kdnnen. Hinzu kommt: Der Vorgesetzte sollte den ,Delegations-
Reifegrad” jedes einzelnen Mitarbeiters einschdtzen kénnen. Uberschétzt er
dessen Fahigkeiten, besteht die Gefahr der Uberforderung. Unterschdétzt er
die Kompetenzen des Mitarbeiters und Ubertrdgt inm lediglich Aufgaben, die
ihn nicht herausfordern, folgt jener StoRseufzer, der Chef habe wieder einmal
nur Aufgaben loswerden wollen, die ihm selbst zu IGstig sind. Wichtig ist, die
Mitarbeiter nicht Uber einen (Delegations) Kaomm zu scheren und ihre
Leistungsfahigkeit richtig einzuschatzen.
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Dieter Schaefer definiert die zweite Delegationsregel wie folgt: ,Der
Vorgesetzte muss immer dreierlei delegieren: die konkrete Aufgabe, die
Kompetenzen zur Ausfuhrung der Aufgabe und die Verantwortung, die sich
fur den Mitarbeiter mit der Aufgabe verbindet.” Das heit: Letztendlich durfen
dem Mitarbeiter nicht nur Teilaufgaben, Teilkompetenzen oder
Teilverantwortlichkeiten Ubertragen werden, sondern stets die komplette
Aufgabe, alle erforderlichen Kompetenzen und die Gesamtverantwortung —
und das moglichst dauerhaft. Die Fuhrungskraft kontrolliert zwar in
abgemessenen Abstdnden den Fortschritt der Aufgabe - sie kontrolliert aber
immer nur die Ergebnisse, nie die Durchfuhrung selbst.

Die dritte Grundregel lautet: Delegation setzt eine umfassende Instruktion und
Information voraus. Sobald sich die Fuhrungskraft sicher ist, dass sich der
Mitarbeiter flr die zu delegierende Aufgabe eignet, fuhrt sie mit ihm ein
Delegationsgesprdch, in dem folgende W-Aspekre besprochen werden:

- Die Aufgabe wird so konkret wie moglich delegiert: Was soll der
Mitarbeiter Warum Wie und Womit tun?

- Bis Wann soll die Aufgabe erledigt sein?

- Welche Ziele und Ergebnisse werden angestrebt, Wen kann er bei der
Umsetzung der Aufgabe einsetzen und Wer ist sein Ansprechpartner?

- Diese Punkte bespricht die FUhrungskraft gemeinsam mit dem
Mitarbeiter.

- Auch die Kompetenzen und Verantwortlichkeiten werden gemdas der
AKV-Regel Ubertragen und ausfuhrlich diskutiert.

- Die FUhrungskraft erldutert dem Mitarbeiter, warum die Aufgabe
gerade an ihn delegiert wird — und motiviert ihn so zusdétzlich.

Fazit Management by Delegation kann durchaus die Leistungsbereitschaft
der Mitarbeiter erhdhen, die Fuhrungskraft entlasten und zu einer
Effizienzsteigerung fuhren, sofern sie neben der Aufgabenerledigung die
persdnliche Weiterentwicklung des Mitarbeiters berucksichtigt.



