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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt Thnen, innerhalb Ihres
personlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minu-
ten) das Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kdnnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stel-
len, die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn
eines jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orien-
tierung: Sie bléattern direkt auf die Seite, die Ihre

Wissensliicke schliefdt.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb
der Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle
wichtigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Heute kennt jede Fiihrungskraft den Begriff ,Delega-
tion“. Dies verwundert nicht, zumal Fachleute die
Delegation als eine der wirksamsten Management-
methoden bezeichnen, sie zuweilen gar als Allheil-
mittel betrachten. Erfahrungsgeméf? klaffen jedoch
zwischen einem fliichtigen Kennen einer Fiihrungs-
technik und ihrem wohliiberlegten und erfolgreichen
Einsatz in der taglichen Fiihrungspraxis Welten.

Im betrieblichen Alltag besteht eine Delegation oft
genug in den lapidaren Worten des Vorgesetzten
»,Machen Sie mal...“. Wenn sich bei diesem ,durch-
dachten“ Ansinnen anschlief3end ein Misserfolg ein-
stellt, sieht sich dieser Vorgesetzte entweder in sei-
ner Auffassung bestatigt, dass Delegation Teufels-
zeug ist oder er meint, es nur mit unfahigen
Mitarbeitern zu tun zu haben.

Soll Delegation erfolgreich verlaufen, muss der Vor-
gesetzte sensibel und sorgsam zu Werke gehen. Die-
se Veroffentlichung gibt Thnen vielfaltige Hinweise
und Denkanst6fse, um Thre Vorgehensweise bei der
Delegation zu verbessern. Bei der Umsetzung unse-
rer Empfehlungen werden Sie moglicherweise von
manchen Verhaltensweisen Abschied nehmen und
sie durch neue Erfolg versprechende Vorschlége er-
setzen. Tritt anschliefdend eine von Thnen gewollte

Vorwort



Situationsverbesserung ein, werden Sie selbst, Thre
Mitarbeiter und schliefdlich auch Thr Unternehmen
die Friichte [hrer Bemiihungen ernten.

Wegen der besseren Lesbarkeit wurde fiir dieses
Buch die gebrauchlichere mannliche Form gewahlt
und auf Doppelbezeichnungen (z.B. der Vorgesetzte/
die Vorgesetzte) verzichtet. Ich bitte die Damen, sich
dennoch angesprochen zu fiihlen.

Hans-Jiirgen Kratz
www.personaltraining-kratz.de

Vorwort
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1. lhre Bestandsaufnahme

Bevor Sie Veranderungen in Threm Arbeits- und Fiih-
rungsverhalten planen, machen Sie sich zunichst be-
wusst, von welchem Punkt aus Sie starten (Ist-Analyse).

1.1 Test lhres Delegations-
verhaltens

Unterziehen Sie sich bitte ohne Mogelei einem klei-
nen Test, mit dem Sie Ihre Bereitschaft und Fahigkeit
zur Delegation ermitteln:

1. Nehmen Sie hin und wieder Arbeit mit nach Hau-
se, die Sie wahrend der Arbeitszeit nicht geschafft
haben?

Ja Nein

2. Wenden Sie Zeit fiir Routineaufgaben auf, welche ei-

gentlich auch lhre Mitarbeiter erledigen konnten?
Ja Nein

1. lhre Bestandsaufnahme

Nel|
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2. Delegation - Inhalt und
Umfang

2.1 Der Begriff ,,Delegation”

Der Begriff ,Delegation” geht auf das lateinische ,de-
legare” (= libertragen) zuriick und stellt eine uralte
Flihrungstechnik dar. Frither beschriankte sich die
Delegation auf die Ubertragung von Aufgaben, das
heifdst es wurde die fehlerfreie Ausfithrung von Detai-
laufgaben gefordert. Die Entscheidungen oblagen je-
doch der nachsthoheren Instanz, dem Vorgesetzten.
Im Sinne zeitgemafder Mitarbeiterfithrung kann die-
se Form der Delegation nicht zufriedenstellen.
Heute gehoren zur Delegation
- die Ubertragung von Aufgaben aus dem Funktions-
bereich eines Vorgesetzten auf einen Mitarbeiter,
- die Zuweisung der fiir die Aufgabenerfiillung not-
wendigen sachlichen, finanziellen, personellen
Kompetenzen (= Rechte / Befugnisse, alle zur Er-
fillung der Aufgabe notwendigen Handlungen

2. Delegation - Inhalt und Umfang



vorzunehmen und Entscheidungen selbststidndig
zu fallen) und

- die Verantwortung fiir die Durchfithrung der Auf-
gabe (Bereitschaft des Mitarbeiters, tiber Erfolg
und Misserfolg Rechenschaft abzulegen).

Ein Beispiel:
Meister Kriiger leitet eine Reparaturabteilung. Die
Reparaturabteilung hat die Aufgabe, Reparaturen in
der Produktion auf ein Minimum zu begrenzen und
bei niedrigen Kosten durchzufiihren, wobei ein mog-
lichst reibungsloser Produktionsablauf zu gewahr-
leisten ist. Meister Kriiger wurden zur Erledigung
dieser Aufgabe Kompetenzen zugestanden:

- Kriiger hat das Recht, Material und Ersatzteile
vom Lager anzufordern.

- Kriiger hat zu entscheiden, wann vorbeugende
Instandsetzung vorzusehen ist, ob Maschinen und
Anlagen zu reparieren sind, generaliiberholt wer-
den missen oder durch neue zu ersetzen sind.

- Kriiger kann seine Mitarbeiter seinen Vorstellun-
gen entsprechend einsetzen.

Meister Kriiger tragt fiir seine Entscheidungen die
Verantwortung. Er wird hierfiir auch zur Rechen-
schaft gezogen.

Waren in diesem Beispiel nur die Aufgaben an Meis-
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ter Kriiger delegiert worden, miisste er bei jeder
Entscheidung den Produktionsleiter ansprechen.
Dieser hatte zu entscheiden und die Verantwortung
zu iibernehmen. Moglicherweise miisste der Produk-
tionsleiter flr viele Entscheidungen und Handlungs-
ergebnisse ,den Kopf hinhalten®, die er wegen man-
gelnder Zeit nicht genau priifen, einordnen und be-
werten kann und fiir die ihm ein &dhnlich hohes Maf3
an Sachkompetenz wie bei Meister Kriiger fehlt.
Ihre Mitarbeiter tragen die Verantwortung fiir ihre
Zustandigkeitsbereiche. Dennoch bleiben Sie Garant
der Arbeitsausfiihrung gegeniiber der nachsthohe-
ren Leitungsebene. Sie tragen letztlich die Verant-
wortung flir eine termin- und kostengerechte, quali-
tativ und quantitativ den Anforderungen entspre-
chende Aufgabenausfithrung. Delegation von
Verantwortung bedeutet die Verteilung von Verant-
wortung auf Mitarbeiter und Vorgesetzte. Ubertra-
gen Sie Aufgaben mit entsprechenden Kompetenzen
auf Ihre Mitarbeiter, dann bleibt Ihnen fiir diese die
Fliihrungsverantwortung, wahrend den Mitarbeitern
die Handlungsverantwortung zukommt.
Fiihrungsverantwortung bedeutet: Sie stehen fir
Thre Vorgesetztenpflichten ein. Sie diirfen nicht fiir
alles zur Verantwortung gezogen werden, was in Ih-
rem Zustdndigkeitsbereich geschieht. Fiir Fehler Ih-
rer Mitarbeiter werden Sie nur dann zur Rechen-

2.1 Der Begriff ,Delegation”
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schaft gezogen, wenn Sie lhrer nicht delegierbaren
Flihrungsverantwortung nicht nachgekommen sind.
Dazu gehort

den Mitarbeiter mit der notwendigen Sorgfalt aus-
zusuchen oder - falls Sie keinen Einfluss auf die
Auswahl hatten - darauf hinzuweisen, dass die
Stelle nicht richtig besetzt ist,

den Mitarbeiter richtig einzufithren und ausrei-
chend zu informieren,

exakte Stichproben- und Erfolgskontrollen auszu-
iben,

den Mitarbeiter in seinem Verhalten wie in seiner
Leistung durch konstruktive Kritik zu korrigieren
bzw. durch Anerkennung zu bestatigen,

die gesetzten Grenzen gegeniiber Threm Mitarbei-
ter zu beachten (Verbot des ,Durchregierens”:
Ebensowenig wie Sie daran denken, in die Arbeit
eines Rechts-, Steuer- oder Unternehmensbera-
ters einzugreifen, diirfen Sie in den Bereich Ihres
Mitarbeiters hineinregieren. Mit dem Verbot des
Durchregierens wird der Mitarbeiter vor Eingrif-
fen des Vorgesetzten in seinen Aufgabenbereich
geschiitzt. Was delegiert wurde, gehort nicht mehr
zu den Fachaufgaben des Vorgesetzten!).

Hat ein Vorgesetzter diese Regeln nicht beachtet, ist
er fiir Fehler seiner Mitarbeiter verantwortlich.
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Handlungsverantwortung bedeutet: Der Mitarbei-
ter tragt die Verantwortung fiir die ordnungsgemaf3e
Erledigung der ihm tibertragenen Aufgaben. Er muss
selbst fiir all das einstehen, was er im delegierten
Bereich tut (z.B. richtige/falsche Entscheidungen)
oder nicht tut (z.B. Fristversaumnis, Nichtwahrneh-
mung eines Termins). Er ist also stets fiir Erfolge
oder Misserfolge in seinem Handlungsbereich ver-
antwortlich zu machen. Das bedeutet im Extremfall
auch, dass er seinen Stuhl raumt. Demgegeniiber ist
der Vorgesetzte nur dann in Verantwortung zu neh-
men, wenn er nicht seiner Fiihrungsverantwortung
dem Mitarbeiter gegeniiber nachgekommen ist.

2.2 Delegierbare und nicht
delegierbare Aufgaben

Von der Notwendigkeit einer verstiarkten Delegation
uiberzeugt, konnten Sie sich im Extremfall von dem
Vorsatz leiten lassen, nun alles zu delegieren. Nach
einiger Zeit wiirden Sie nicht mehr tagtaglich mit ei-
nem Wust von Papieren eingedeckt und Sie konnten
es endlich schaffen, bis zur Holzplatte Ihres Schreib-
tischs vorzudringen. Dies ware allerdings ein un-
taugliches Vorhaben: Erfahrungsgemafd entziehen
Mitarbeiter ,Allesdelegierern” bald ihre Loyalitat.

2.2 Delegierbare und nicht delegierbare Aufgaben



Deshalb werden Sie vor dem Delegieren Uberlegun-
gen anstellen, welche Aufgaben mit den zugehorigen
Kompetenzen und Verantwortung Sie sinnvollerwei-
se an Mitarbeiter libertragen kénnen und welchen
Aufgaben Sie sich selbst widmen miissen.

In der folgenden Ubung entscheiden Sie, wann eine
Delegation mdglich ist bzw. nicht in Betracht kommt:

delegier-| nicht
bar delegier-
bar

1. Richtige Ausfithrung der iiber-
tragenen Aufgaben

2. Versorgen der Mitarbeiter mit
fiir den Arbeitsbereich wichti-
gen Informationen

3. Kontrolle der Entscheidungen
der Mitarbeiter

4. Treffen von iiblichen Entschei-
dungen im Arbeitsbereich des
Mitarbeiters

5. Einweisen neuer Mitarbeiter in
den kiinftigen Tatigkeitsbereich

6. Periodische Mitarbeiterbeurtei-
lungen abgeben

7. Bestimmen der Art der Arbeits-
ausfithrung

8. Vermeiden von Uberschneidun-
gen in den Verantwortungsbe-
reichen einzelner Mitarbeiter
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